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El fortalecimiento de la capacidad organizacional es 
importante para CDAIS por dos razones principales: i) 
probar su metodología participativa en el análisis de las 
capacidades de las organizaciones para proporcionar SAI; 
y ii) desarrollar conjuntamente las acciones necesarias 
(basadas en un análisis organizacional participativo) para 
fortalecer la entrega de los SAI requeridos.
 
Estas acciones pueden requerir cambios internos en la 
organización - por ejemplo, la gestión de recursos humanos, 
conocimiento y sus relaciones con el mundo exterior 
(clientes, aliados, proveedores, etc.). Podrían desafiar el estilo 
de gestión o las opciones estratégicas de la organización. El 
proceso podría plantear cuestiones delicadas; por lo tanto, 
requiere una adecuada planificación y consulta directa con 
el equipo directivo, especialmente en la definición de los 
objetivos, limitaciones y posibles resultados.

La Parte 1 de esta Guía se centra en los conceptos 
y principios que sustentan el fortalecimiento de las 
capacidades organizacionales dentro del CDAIS. En 
particular, el concepto de SAI desempeña un papel central.

La Parte 2 de esta Guía describe los pasos detallados del 
proceso – por ejemplo, la preparación, los objetivos, a quién 
involucrar (facilitando, comprometiendo, siendo consultado), 
las herramientas a utilizar, los recursos necesarios (tiempo, 
personas, financiamiento, materiales de conocimiento 
referenciales), posibles desafíos y cómo responder a ellos. 
Sugiere acciones o recomendaciones basadas en
en un análisis de la situación actual de la organización 
y su entorno. Dependiendo de la situación, el análisis 
es adaptado para centrarse en ciertos aspectos de la 
organización – por ejemplo, ¿están bien identificados y 
definidos SAI y los clientes potenciales?, ¿La organización 
está ya comprometida con el pensamiento estratégico sobre 
sus servicios?, ¿El estilo de gestión del equipo directivo es 
propicio para enfoques participativos?
 

E
sta guía fue desarrollada para apoyar a los facilitadores 
responsables de fortalecer las capacidades de las 
organizaciones que proveen servicios de apoyo 
a la innovación (SAI) en el sector agroalimentario. 

Fue producida como parte del Proyecto de Desarrollo de 
Capacidades para los Sistemas de Innovación Agrícola 
(CDAIS), cuyo objetivo es desarrollar métodos y enfoques 
para mejorar las capacidades de apoyo a la innovación de 
los actores del Sistema de Innovación Agrícola (SIA). Esta 
guía también puede servir a otros proyectos con objetivos y 
contexto similares.

Los actores del SIA incluyen organizaciones (públicas 
o privadas) que proporcionan servicios de apoyo a la 
innovación (SAI) (ver el Recuadro 1 para la definición de SAI). 
Sobre la base de un análisis de las alianzas de nichos de 
innovación de CDAIS, los SAI requeridos pueden ser muy 
diversos – por ejemplo, apoyo a alianzas emergentes de 
innovación, para organizar alianzas, para desarrollar ideas  
de innovación o ampliar la innovación.

Estos SAI son proporcionados total o parcialmente por 
diferentes tipos de organizaciones. CDAIS identificó a dos o 
tres organizaciones para analizar y fortalecer conjuntamente 
sus capacidades para proporcionar SAI, en este caso, a las 
alianzas de nichos de innovación de CDAIS. Los SAI pueden 
incluir apoyo o facilitación para influir o promover procesos 
de innovación a nivel nacional (por ejemplo, intercambio  
de información, coordinación u organización de diálogos  
de políticas).

INTRODUCCIÓN



PARTE 1 	
Servicios de apoyo
a la innovación
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PARTE 1 – SERVICIOS DE APOYO A LA INNOVACIÓN 	 	

U
no de los objetivos clave es desarrollar la capacidad 
de las organizaciones públicas y privadas que 
proporcionan SAI para responder a las necesidades 
específicas de los actores, ofreciendo servicios de 

formación, apoyo, consultoría y creación de capacidades 
que permitan que ocurra la innovación (véase el Recuadro 1).

El trabajo realizado por el proyecto CDAIS al nivel de 
alianzas de nicho de innovación ha demostrado que estos 
servicios de apoyo a la innovación pueden ser muy diversos, 
por ejemplo, el apoyo al surgimiento de una comunidad 
de innovación; apoyo a la estructuración de la comunidad; 
organización de alianzas; apoyo a la experimentación y el 
desarrollo de la innovación; o apoyo a un cambio de escala 
(incidencia en políticas, financiamiento, patentes, etc.). Hay 
muchas organizaciones que satisfacen parcialmente estas 
necesidades. Pueden estar insuficientemente coordinadas 
entre sí, lo que a veces conduce a la duplicación o incluso 
a la inconsistencia en el apoyo ofrecido a los productores 
y otros actores innovadores en la cadena de valor o en 
ubicaciones geográficas estratégicas.

El CDAIS tiene dos objetivos relacionados con el 
fortalecimiento de las capacidades organizacionales:  
i) probar una metodología para analizar las capacidades de 
una organización en su provisión de SAI; y (ii) desarrollar un 
enfoque y las actividades necesarias para fortalecer la 

capacidad organizacional para entregar SAI. El primero 
también requiere una comprensión de las funciones 
específicas, fortalezas y debilidades de las organizaciones 
en el contexto de los SIA. Este fortalecimiento de 
capacidades puede requerir la transformación interna de la 
organización, en la forma en que gestiona sus habilidades, 
sus conocimientos y sus relaciones con el mundo exterior 
(clientes, aliados, proveedores, etc.). Puede conducir a 
desafíos para el estilo de gestión de la organización o de las 
opciones estratégicas. El proceso - es decir, sus objetivos, 
limitaciones y posibles resultados - puede plantear asuntos 
delicados y, por lo tanto, debe estar bien definido y 
acordado junto con la gerencia de la organización.

Esta guía describe los posibles resultados en función de 
diferentes situaciones que caracterizan a la organización. 
¿Están bien identificados y definidos los SAI y los clientes 
potenciales?, ¿Está la organización comprometida con 
el pensamiento estratégico sobre sus servicios?, ¿Es 
propicio el estilo de gestión para enfoques participativos 
de diagnóstico? Dependiendo de las situaciones 
encontradas, será posible centrarse en ciertos aspectos de 
las operaciones y/o servicios de la organización utilizando 
las herramientas de diagnóstico participativo adecuadas. 
El Recuadro 2 identifica los elementos clave del análisis 
organizacional requeridos para anclar el proceso de 
fortalecimiento de capacidades dentro de la organización.

Recuadro 1. 
¿Qué son los servicios de apoyo a la innovación?

Los SAI son actividades realizadas entre proveedores 
y / o beneficiarios a través de la interacción regular 
para abordar una demanda específica que surge de 
un análisis conjunto de una situación (Faure et al., 
2012). Los SAI son requeridos por diferentes actores 
en un proceso de innovación. Varían en forma y tipo. 
Proporcionan soluciones innovadoras, por ejemplo, 
para la creación o adopción de nuevos productos o 
el desarrollo de procesos avanzados que mejoren 
la situación social y económica de los productores. 
A menudo consisten en un rol de intermediación o 
facilitación, ayudando a diferentes partes involucradas 
a unirse en torno a un problema específico y trabajar 
juntos hacia una solución colectiva.

 
 
Un proveedor de SAI es una organización que 
proporciona estos servicios. Como tales, se dedican 
al proceso de innovación y, por lo tanto, son un actor 
integral en el sistema de innovación (a nivel local o 
nacional) que permite ese proceso. Los SAI pueden 
ser proporcionados por agencias del sector público, 
empresas del sector privado, organizaciones no 
gubernamentales y/o organizaciones de productores. 
El concepto de proporcionar una gama de SAI a los 
productores y otros actores para encontrar soluciones 
innovadoras contrasta con el modelo de innovación 
agrícola lineal, que supone que los conocimientos y 
tecnologías innovadoras son generados por la ciencia, 
operados y difundidos por los servicios de asesoría y 
adoptados e implementados por los productores  
(Faure et al., 2017). 
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Recuadro 2.
El análisis organizacional participativo ancla  
el proceso de acompañamiento para permitir  
a las organizaciones desarrollar o fortalecer  
sus servicios de apoyo a la innovación 

Propósito: El propósito del análisis organizacional es 
ayudar a la organización a construir una comprensión 
de las fortalezas y debilidades de los SAI en el contexto 
nacional y una visión común de oportunidades para 
desarrollar o mejorar su SAI y las correspondientes 
necesidades de fortalecimiento de capacidades.

Métodos de implementación: El análisis es realizado 
por un equipo externo de Facilitadores Nacionales 
de Innovación (FNI) en estrecha colaboración con la 
gerencia de la organización. Funcionan sobre la base  
de los objetivos acordados y los resultados deseados 
del proceso.

 
Contractual: La organización debe adherirse al 
enfoque, validar las herramientas que se utilizarán y 
comprometerse a proporcionar la información y los 
recursos humanos necesarios para llevar a cabo el 
proceso. A su vez, el equipo externo se compromete a 
validar las etapas del proceso con el equipo directivo y a 
proporcionar todos los resultados adquiridos.

Principios clave: La participación del equipo gerencial 
de principio a fin, así como la confianza depositada en 
el equipo de consultores en la elección de herramientas 
y los pasos a seguir, son esenciales para alcanzar los 
objetivos y garantizar la apropiación de los resultados.

Productos: Los principales productos son un plan 
de acción interno para la organización que se puede 
implementar por los agentes interesados, y un plan de 
apoyo para el proyecto CDAIS.

PARTE 1 – SERVICIOS DE APOYO A LA INNOVACIÓN 	

con pequeños equipos o subunidades capaces de actuar de 
manera autónoma para resolver problemas al tener una alta 
conectividad y actuar de manera no lineal. Los patrones de 
cultura y comportamiento de este tipo de organización se  
los ve como:
•	 aprendizaje colaborativo;
•	 alta conectividad;
•	 mucho trabajo entre equipos;
•	 movilización de inteligencia colectiva;
•	 fomento del comportamiento emprendedor;
•	 límites claros pero altos niveles de experimentación y 

autonomía con límites;
•	 y establecimiento de condiciones y procesos para 

generar agilidad y un grado alto de adaptabilidad con 
prototipos rápidos y retroalimentación, pero sin sacrificar 
la estructura de los servicios de apoyo y el soporte a los 
estándares de calidad.

Este tipo de organización se caracteriza por un alto nivel 
de orientación relacional entre los actores del sistema. 
Elementos de estas características han sido liderados y 
adaptados por muchas organizaciones de tecnologías 
de información y comunicación (TIC) durante más de una 
década, y diferentes aspectos han demostrado funcionar 
(Cheung-Judge y Holbeche, 2017).

Organizaciones en evolución
Para el diagnóstico organizacional de CDAIS utilizamos el 
mapa de organizaciones desarrolladas por Brian Stanfield en 
su libro El arte de la Conversación Enfocada publicado en  
el año 2000. Utilizó ocho variables para diferenciar cuatro  
tipos de organizaciones (véase la Figura 1). Esto proporciona 
una visión general rápida del estado actual y potencial de 
una organización.

Organizaciones de todo el mundo evolucionan de manera 
diferente y algunas cambian significativamente – por ejemplo, 
de una organización de aprendizaje a una organización 
virtual, a una organización de red, a una organización 
holocrática, a una organización de "redarquíca”, la cual tiene 
"una dinámica bidireccional de flujo de poder y autoridad 
basado en el conocimiento, la confianza, la credibilidad y 
un enfoque en los resultados, habilitados por las personas 
interconectadas y la tecnología" (véase www.wirearchy.
com/what-is-wirearchy). Idealmente, el proveedor de SAI 
debe tomar medidas hacia la redarquía – recogiendo 
características (Figura 2) que se consideran que les ayudan 
a convertirse en un mejor "ajuste" con sus necesidades 
o para ser flexibles, evolucionando de las necesidades 
actuales a las futuras. Las organizaciones de SAI deben ser 
capaces de operar en un mundo más conectado en red, 
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Figura 1. Mapa de organizaciones

Fuente: R. Brian Stanfield, El arte de la Conversación Enfocada (2000)
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Figura 3. Tres capacidades de una organización que es un proveedor de servicios de apoyo a la innovación
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¿Qué es una organización  
que proporciona servicios de apoyo 
a la innovación?
Una organización se define como un conjunto de personas 
que tienen relaciones regulares y predecibles entre ellas. 
Muchas organizaciones están compuestas por empleados 
que trabajan en el mismo lugar y están directamente 
bajo la autoridad del mismo director. En algunos casos, 
los miembros de la organización están geográficamente 
dispersos, como en los departamentos de un ministerio o 
una universidad. Esta distancia entre los miembros de la 
misma estructura hace que la existencia de mecanismos  
que los lleven a trabajar de manera coordinada sea aún  
más necesaria.

En el sector agrícola, las organizaciones pueden ser 
entidades diversas como un departamento de un ministerio 
o una asociación, una organización de productores, 
la oficina local de una organización no gubernamental 
internacional (ONG) con sede en el extranjero. Las grandes 
organizaciones pueden tener unidades o equipos que 
pueden ser considerados (desde la perspectiva del proceso 
CDAIS) como una organización al interno, si los empleados 
tienen objetivos superiores y claros, operar de forma 
semiautónoma y tienen una estructura operativa única 
para ser capaces de reflexionar y actuar de manera eficaz 
y eficiente hacia un desafío u oportunidad identificada. Sin 
embargo, algunas organizaciones pueden tener aspectos 
específicos que deben tenerse en cuenta durante el proceso 
de fortalecimiento de las capacidades organizacionales  
del CDAIS. Por ejemplo, las organizaciones públicas y  
cuasi públicas tienen requisitos de sector público, 
tradiciones organizacionales y una estructura de gobernanza 
específica – como autoridades para la toma de decisiones y 
que delegan.

Para el propósito del CDAIS, una organización que 
proporciona SAI debe ser capaz de evolucionar para 
satisfacer las necesidades actuales y futuras del entorno 
como se muestra en la Figura 2 y como se describe en la 
sección anterior.
 

¿Cuáles son los servicios de apoyo a 
la innovación para las alianzas 
de nichos de innovación? 
Se reconoce que para que la innovación agrícola reciba el 
apoyo adecuado es necesario reconceptualizar los servicios 
de asesoría como una amplia gama de servicios de apoyo 
a la innovación (Christopolos, 2010; Leeuwis y van den Ban, 
2004). Estos servicios deben prestarse en respuesta a las 
necesidades expresadas por los agentes en las alianzas 
de nichos de innovación y, por lo tanto, abarcar una amplia 
gama de servicios. La literatura identifica una variedad de 
esas necesidades de servicios de apoyo, entre ellas: acceso 
a conocimiento y tecnología; la creación de capacidades 
empresariales; la creación de alianzas dentro de las redes 
de innovación; facilitar el aprendizaje mediante la práctica 
y las experiencias; la organización de los productores; y 
la mediación de conflictos (Christopolos, 2010; Klerkx y 
Leeuwis, 2008; Rivera y Sulaiman, 2009).

La coordinación de estos servicios y su idoneidad con 
las necesidades cambiantes de los actores de innovación 
se reconoce como un desafío especialmente importante 
en los países en desarrollo, donde el sector agrícola 
a menudo se ve obstaculizado por diversos bloqueos 
institucionales (Hounkonnou et al., 2012; Poulton et 
al., 2010; Banco Mundial 2007). Los ¨ facilitadores¨ o 
¨intermediarios¨ de la innovación desempeñan un papel 
potencial en la coordinación y la garantía de su pertinencia 
(Klerkx y Leeuwis 2008; Leeuwis y Aarts, 2011). Algunas 
organizaciones incluso se especializan en proporcionar 
apoyo paso a paso a los líderes de proyectos de innovación, 
como centros de incubación agrícola, centros de innovación 
agrícola u ONGs en desarrollo agrícola.

En base a un diagnóstico de las necesidades de desarrollo 
de capacidades en seis alianzas de nichos de innovación 
en Burkina Faso, existen etapas clave en las que las 
necesidades de apoyo a la innovación pueden diferir  
(Toillier et al., 2018). Estas incluyen el apoyo al surgimiento  
de las alianza de nichos de innovación, la estructuración  
para aprender y crear en colaboración y, por lo tanto, 
expresar las necesidades propias de apoyo a la innovación; 
apoyo a la expansión para movilizar recursos inexistentes 
o insuficientes (recursos humanos, financieros); y apoyo 
para vincular actores clave para participar en procesos 
estratégicos y políticos y facilitar la ampliación de la 
innovación (véase el Tabla 1).

PARTE 1 – SERVICIOS DE APOYO A LA INNOVACIÓN	
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Tabla 1. Ejemplos de servicios de apoyo a la innovación (derivados de CDAIS-Burkina Faso) 

SAI y ejemplos de actividades Ejemplos de proveedores de SAI

Sin coordinar los diferentes SAI Integrando y coordinando  
los diferentes SAI

1. Promover comunidades de innovación

•	 Comunicar y crear conciencia sobre 
innovaciones (soluciones) o asuntos 
sociales (problemas)

•	 Crear/diseñar espacios
•	 Estimular la producción colectiva de 

nuevas ideas: exposición a nuevos 
conocimientos, confrontación de 
paradojas, intercambios entre pares

•	 Organizar la reflexión y el 
intercambio de ideas

•	 ONGs que organizan foros ciencia-
sociedad (www.soscience.org)

•	 Espacios de trabajo compartido, 
por ejemplo, FabLab, que 
proporciona espacios alternativos 
para la experimentación y 
reuniones: espacios compartidos 
de trabajo

•	 El Estado ofrece instrumentos de 
incentivo: concursos y premios para 
proyectos innovadores liderados 
por pioneros

•	 Proyectos de investigación acción 
a través de alianzas o co-diseño de 
innovaciones por parte de equipos 
de investigación

•	 Institutos de capacitación científica y 
técnica o los centros de innovación 
ofrecen programas de apoyo a los 
líderes de proyectos

2. Apoyar / catalizar las innovaciones en las comunidades

•	 Promover el liderazgo colaborativo
•	 Ayuda en la planificación
•	 Organizaciones abiertas al 

exterior y fomento del aprendizaje 
participativo

•	 Proporcionar métodos y 
herramientas para la exploración o 
explotación

•	 Proyectos para desarrollar 
capacidades de actores

•	 Proyectos sobre el desarrollo 
participativo de la innovación

•	 Agentes para comunicar 
herramientas personalizadas para el 
desarrollo

3. Crear alianzas con SAI para la experimentación y el desarrollo

•	 Ayudar a formular necesidades de 
apoyo y de financiamiento 

•	 Ayudar a identificar donantes y 
proveedores de servicios de apoyo

•	 Organizar oportunidades para 
intercambio o reuniones entre la 
demanda y la oferta

•	 Crear confianza mutua
•	 Ayudar a generar contratos o 

formalización de alianzas

•	 Polos tecnológicos (zona o 
ubicación dedicada para empresas 
tecnológicas), zonas o áreas para el 
desarrollo integrado 

•	 ONGs que organizan ferias de 
innovación, mercados de negocio a 
negocio y mercados de innovación

•	 ONGs que organizan foros ciencia-
sociedad 

•	 ONGs organizan iniciativas 
de financiación colectiva o 
“crowdfunding”

•	 Clústeres empresariales dentro de un 
territorio

•	 Incubadoras que ofrecen programas 
de apoyo a nuevas empresas

•	 Proyectos u ONGs que desarrollan 
plataformas de innovación de 
múltiples partes involucradas 
orientadas a la investigación y co-
diseño de la innovación

•	 Agencias u organizaciones privadas 
que ofrecen asistencia personalizada 
para proyectos innovadores

4. Creación de mecanismos de intercambio y coordinación para escalamiento

•	 Identificar los actores clave del 
cambio

•	 Hacerles conscientes de la 
importancia de la innovación

•	 Organizar oportunidades de 
discusión y reuniones entre líderes 
de innovaciones

•	 ONGs que organizan mesas 
redondas de políticas para facilitar 
la creación de políticas y normas de 
apoyo a las innovaciones

•	 ONGs o servicios públicos que 
organizan foros públicos para 
mostrar experiencias innovadoras

•	 Proyectos u ONG que desarrollan 
plataformas de innovación orientadas 
a la coordinación de los actores

•	 Organizaciones u organismos 
de extensión que mejoran las 
capacidades y los conocimientos 
sobre experiencias innovadoras

PARTE 1 – SERVICIOS DE APOYO A LA INNOVACIÓN
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¿Cuáles son las capacidades 
organizacionales para los SAI?

Para que una organización entregue a SAI, debe tener tres 
capacidades principales: para organizar, para entregar y 
para relacionarse (véase la figura 3). Una organización con 
capacidades adecuadas en este ámbito puede responder 
a las necesidades de los actores y participar con ellos en 
un proceso innovador. Estas capacidades se explican de la 
siguiente manera.

•	 Para organizar: Esta es la operación interna de la 
organización en relación con su identidad (por ejemplo, 
razón de ser, visión, valores, memoria), su capital (por 
ejemplo, recursos humanos financieros y materiales) y sus 
estructuras formales e informales (por ejemplo, rutinas, 
procedimientos, sistemas para intercambio de información).

•	 Para relacionarse: Esto se refiere a las relaciones de 
la organización con el mundo exterior.  Se trata de ver si 
la organización depende o es independiente de los otros 
actores, si influencia sobre ellos, si tiene una legitimidad 
afirmada, si con frecuencia intercambia información con el 
mundo exterior y la naturaleza de estos intercambios.

•	 Para entregar: Estos son los servicios y productos 
de la organización, por ejemplo, el know-how técnico 
y la relevancia, eficacia y sostenibilidad de los SAI 
desarrollados por la organización.

¿Qué es un proceso de 
acompañamiento de la organización? 

Un diagnóstico organizacional estándar evalúa el "estado 
de salud" de una organización para identificar posibles 
disfunciones, definir acciones correctivas y optimizar los 
métodos de trabajo. En el caso de CDAIS, este concepto 
se amplía de una metodología directiva a un proceso 
más atractivo, consultivo y pragmático. El proceso de 
acompañamiento o coaching de la organización en CDAIS 
tiene diferentes objetivos y utiliza diferentes métodos o 
herramientas. El objetivo es ayudar a las organizaciones a 
identificar formas de fortalecer su prestación de servicios 
de apoyo a la innovación y fortalecer las capacidades de 
la organización en función de los recursos disponibles, así 
como de las necesidades actuales de las partes interesadas o 
aliados. El proceso requiere que la gerencia de la organización 
esté totalmente comprometida desde el principio y durante 
todo el proceso, para permitir que la organización evolucione 
continuamente en el futuro en respuesta a su entorno.
 
El proceso de acompañamiento de la organización debe 
ser útil para la propia organización.  Es parte integral del 

funcionamiento de la organización y se lleva a cabo de buena 
fe, según lo acordado con el equipo directivo en respuesta 
a una demanda expresada. Es un proceso decidido por el 
equipo de gestión – es decir, participar en una evaluación 
inicial para desarrollar o fortalecer las capacidades de 
la organización para proporcionar SAI. Por lo tanto, es 
importante que CDAIS tenga criterios de selección para 
identificar estas organizaciones. Este conjunto de criterios se 
basa en el contexto del país. Tiene en cuenta la relevancia 
de la organización, así como su capacidad para entregar 
SAI. Este proceso de selección preliminar analiza posibles 
conflictos de intereses, riesgos de falta de confidencialidad y 
cualquier falta de confianza o habilidades básicas.
En general, el proceso de acompañamiento de la organización 
tiene varias etapas y pasos para permitir la reflexión y ajustes 
continuos (integrando el aprendizaje). El proceso puede ser 
complejo; por lo tanto, requiere la participación de personas 
relevantes y pragmáticas para probar la etapa inicial de 
consultas, análisis y recomendaciones de redacción, con un 
plan de acción claro para alcanzar los objetivos acordados.

La etapa inicial del proceso de acompañamiento comprende 
un análisis organizacional que (i) ayuda a los miembros de 
la organización a echar un nuevo vistazo a su organización, 
su papel en el sistema de innovación agrícola y sus 
perspectivas de desarrollo; (ii) identifica las fortalezas y 
debilidades de la organización en el apoyo a la innovación en 
la agricultura; y (iii) ayuda a las personas de la organización a 
reflexionar sobre sus problemas, de acuerdo con su contexto 
interno y externo - es decir, ¿cuáles son las prioridades y 
los cambios necesarios para mejorar los servicios, para 
responder mejor a la demanda o para ser más influyentes o 
mejor reconocidos en el campo de la innovación agrícola?

Esto es seguido de una consulta participativa para definir 
la visión de la organización o los objetivos prioritarios para 
convertirse en un proveedor de SAI, seguido de acciones 
de apoyo (basadas en los planes de acompañamiento) para 
fortalecer las capacidades de SAI de la organización. El plan 
de acompañamiento podría enumerar varias actividades 
que no pueden ser realizadas por una sola entidad o fuente 
de financiamiento. Por lo tanto, es beneficioso si el plan de 
acompañamiento se comparte con otras organizaciones 
o inversores que pueden proporcionar fondos o recursos 
complementarios. Se espera que el proyecto CDAIS 
satisfaga algunas de estas necesidades financiando 
acciones de desarrollo de capacidades y desarrollando 
un plan de acompañamiento para monitorear y evaluar los 
progresos realizados por la organización.

El proceso de acompañamiento de la organización de CDAIS 
se puede dividir en cuatro etapas, que se describen más 
detalladamente en la Parte 2 de esta guía. Contiene el "cómo" 
del proceso de acompañamiento. 

PARTE 1 – SERVICIOS DE APOYO A LA INNOVACIÓN
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PARTE 2 	
Guía paso a paso 
para el proceso 
de acompañamiento 
de la organización
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Para garantizar un enfoque eficaz y pragmático para 
fortalecer las capacidades de SAI de una organización, se 
propone que la primera etapa comprenda la preparación 
para garantizar que se seleccionen las organizaciones 
relevantes y se desarrollen las capacidades de los 
facilitadores para liderar el proceso en cada organización. 
La segunda etapa es realizar un análisis organizacional. 
La tercera etapa es llevar a cabo consultas participativas 
para formular la visión de la organización como SAI y 
desarrollar un plan de acompañamiento. La cuarta etapa 
es la implementación de acciones (acciones de apoyo) con 
eventos o momentos de reflexión y ajustes integrados. 

En cada una de las cuatro etapas es importante garantizar 
un cambio de calidad dentro de la organización. El proceso 
también debe tener en cuenta seis variables contextuales 
principales (Rondeau, 2002) para determinar: i) la complejidad 
del cambio que se debe realizar; (ii) la legitimidad del cambio; 
(iii) el nivel de inercia; (iv) la disponibilidad de recursos; (v) las 
presiones del ambiente; y vi) el apoyo de los grupos relevantes. 
La inercia está vinculada a la apertura y flexibilidad de la 
organización a su entorno, preservando sus propias fortalezas, 
su funcionamiento y su naturaleza básica. La inercia de una 
organización está ligada a sus cambios históricos. Es decir, 
cuanto más cambios ha hecho una organización en el pasado, 
más probable es que tenga éxito en el futuro (es decir, tiene la 
capacidad de evolucionar). Los agentes de cambio suelen ser 
miembros de la alta dirección o gerencia, que tienen el papel 
estratégico necesario para el cambio, las personas o equipos 
que convierten el cambio en acción, y las diferentes personas 
afectadas por el cambio (grupo objetivo).

El objetivo principal del proceso de acompañamiento 
organizacional de CDAIS es ayudar a las organizaciones a 
identificar formas de fortalecer sus SAI y proponer acciones 
de acompañamiento.

A continuación, se presentan algunos ejemplos de cómo 
el proyecto apoya el fortalecimiento de capacidades de las 
organizaciones:
•	 Capacitar al personal pertinente sobre enfoques 

específicos para apoyar los sistemas de innovación

Las cuatro etapas de un proceso de acompañamiento de la organización

•	 Capacitando personal relevante en enfoques específicos 
para apoyar sistemas de innovación

•	 Haciendo que los equipos sean conscientes de los 
servicios de apoyo a la innovación

•	 Facilitando alianzas – por ejemplo, vinculando 
organizaciones complementarias. 

El proceso crea conciencia sobre las capacidades de 
SAI, inicia los cambios necesarios, sienta las bases para 
el análisis colectivo y codesarrolla planes de acción para 
la implementación utilizados en varias unidades de la 
organización. El plan de acompañamiento de la organización 
también incluirá "marcadores de progreso" para realizar un 
seguimiento y evaluar los progresos en la transformación 
organizacional (reflexión y aprendizaje integrados).

 
Elementos clave del proceso  
de acompañamiento  
de la organización 
•	 El propósito/objetivos del acompañamiento 

de la organización se desarrollan junto con 
las organizaciones involucradas mediante la 
determinación de las fortalezas y debilidades en 
la provisión de SAI, con visiones y acciones para 
el fortalecimiento de las capacidades definidas 
conjuntamente. Es importante elegir el conjunto 
adecuado de actores que participarán en la iniciativa.

•	 Los resultados/productos del proceso podrían 
ser un plan de acción interno y un plan de 
acompañamiento para el proyecto CDAIS.

•	 Un equipo de facilitadores (personal interno/
consultores externos) trabaja muy de cerca con la 
gerencia de la organización.

•	 La organización está de acuerdo con el proceso y 
está dispuesta a compartir información y permitir que 
el personal clave participe. El equipo de facilitación 
interactúa regularmente con la gerencia para validar 
acciones y resultados en cada etapa del proceso.

PARTE 2 – GUÍA PARA EL PROCESO DE ACOMPAÑAMIENTO 
DE LA ORGANIZACIÓN

CDAIS propone cuatro etapas para fortalecer las capacidades de las organizaciones que entregan SAI:

ETAPA 1 
Preparación  
del proceso  
acompañamiento 
de la organización

ETAPA 2 
Análisis
organizacional

ETAPA 3
Planificación 
conjunta
de acciones

ETAPA 4
Acción,
reflexión
y ajustes
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PARTE 2 – GUÍA PARA EL PROCESO DE ACOMPAÑAMIENTO 
DE LA ORGANIZACIÓN

Preparación 
del proceso 
de acompañamiento 
de la organización 
Los resultados del proceso de acompañamiento dependerán del compromiso de la organización, 
los conocimientos y habilidades del equipo de facilitación, así como de la detallada planificación 
conjunta del proceso. La aceptación y el compromiso de la gerencia de la organización es crítica. 
No se pueden realizar cambios (si son necesarios) si la gerencia y las personas dentro de la 
organización no participan del proceso. Por lo tanto, las organizaciones deben seleccionarse 
sobre la base del análisis y decisión conjunta.

El equipo de personas asignadas para facilitar el proceso debe tener el perfil y los antecedentes 
relacionados con el proceso de acompañamiento y SAI. Al mismo tiempo, deben tener apoyo 
dentro de la organización, así como entre ellos a lo largo del proceso. Se seleccionan en función 
de criterios acordados.

La planificación conjunta es fundamental. Esto es la consolidación de ideas, visión y compromiso 
de las personas involucradas en el proceso.

Dado lo anterior, los pasos preparatorios antes de iniciar el proceso de acompañamiento son 
críticos. Estos pasos son descritos a continuación.

•	 Paso 1 Selección de organizaciones
•	 Paso 2 Facilitadores seleccionados y comprometidos
•	 Paso 3 Capacitación de facilitadores
•	 Paso 4 Plan de trabajo

ETAPA 1 
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Etapa 1 / Paso 1 Selección de Organizaciones 

  OBJETIVOS   PRODUCTOS   RESPONSABILIDADES

•	 Identificar dos o tres 
organizaciones que serán 
apoyadas por el proyecto 
a través de un proceso de 
acompañamiento para convertirse 
en un proveedor de SAI

•	 Lista de organizaciones 
seleccionadas para el proceso de 
acompañamiento de SAI 

Actores principales
•	 CNP
•	 FNI principal de la organización

Apoyo
•	 PFA
•	 CNP

Participantes
•	 Jefe de la organización 

seleccionada

En CDAIS, el elemento principal de preparación fue la 
identificación y selección de organizaciones en cada país 
que participarían del proceso de acompañamiento. Los 
criterios clave utilizados para identificar organizaciones 
incluyeron:
•	 un mandato nacional de apoyo a la innovación reconocido 

dentro del proyecto CDAIS (por ejemplo, demostrado en 
el taller inicial en cada país, o como miembro del grupo de 
trabajo del proyecto CDAIS en cada país); y

•	 un papel (potencial) de participación en una plataforma 
nacional para apoyar la innovación en la agricultura, 
estructurando y operando el espacio de aprendizaje  
y/o influyendo en los procesos de política para la creación 
de capacidades en los sistemas de innovación agrícola 
en el país.

 

Los criterios adicionales utilizados en CDAIS para que una 
organización participe en el proceso de acompañamiento 
incluyeron:
•	 la capacidad de desempeñar un papel en el apoyo a una o 

más de las alianzas de nichos de innovación en cada país 
seleccionado por el proyecto CDAIS;

•	 participación en eventos del proyecto CDAIS (por 
ejemplo, taller de inicio, evaluación de necesidades de 
capacidades, grupo técnico/grupo de trabajo de asesoría, 
diálogos de políticas);

•	 emergiendo como un actor clave en las evaluaciones de 
necesidades de capacidades funcionales de las alianzas 
de nicho de innovación / clústeres;

•	 sostenibilidad, con un riesgo mínimo de ser disuelto o 
cerrado;

•	 validación de interés por parte de la gerencia de la 
organización, y que:
-- han entendido el enfoque CDAIS, sus conceptos y 

proceso participativo,
-- han proporcionado elementos que describen sus 

actividades o proyectos, en línea con la definición  
de SAI,

-- han proporcionado información sobre elementos 
operativos o estratégicos de su organización que 
demuestran el potencial del proceso para fortalecer sus 
capacidades,

-- están dispuestos a albergar un equipo de evaluación 
externo,

-- los resultados esperados por la organización están en 
línea con las expectativas del proyecto CDAIS,

-- el cronograma del proyecto CDAIS está en línea con la 
disponibilidad de la organización.

PARTE 2 – GUÍA PARA EL PROCESO DE ACOMPAÑAMIENTO 
DE LA ORGANIZACIÓN
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PARTE 2 – GUÍA PARA EL PROCESO DE ACOMPAÑAMIENTO 
DE LA ORGANIZACIÓN

Etapa 1 / Paso 2 Facilitadores seleccionados y comprometidos 

  OBJETIVOS   PRODUCTOS   RESPONSABILIDADES

•	 Identificar de tres a seis 
facilitadores para acompañar a 
cada organización en el proceso 
de acompañamiento

•	 Lista de personas con perfiles que 
se ajustan a los requisitos que se 
enumeran a continuación

Actores principales
•	 PFA
•	 CNP/GNP

Apoyo
•	 Equipo global

Los facilitadores del proceso de acompañamiento deben 
comprometerse con términos de referencia claros. 
Idealmente un facilitador principal se dedicará a coordinar 
las actividades y garantizar que la metodología global se 
adapte al contexto del país y se utilice en consecuencia. Los 
facilitadores deben tener recursos adecuados para llevar a 
cabo el proceso, pueden recopilar, almacenar y compartir 
datos, y pueden escribir y compartir informes.

Perfil general de los facilitadores:
•	 De cinco a diez años de experiencia en el sector agrícola
•	 Conocimiento de los sistemas de innovación agrícola en 

el país
•	 Conocimiento del proyecto CDAIS
•	 Experiencia en desarrollo organizacional
•	 Experiencia en procesos participativos en investigación, 

extensión o negocios.

Los facilitadores tienen las siguientes 
responsabilidades:
•	 Comprometerse con las organizaciones asignadas, 

especialmente con las personas relevantes dentro de las 
organizaciones

•	 Con experiencia y, sin embargo, dispuestos a aprender 
más sobre cómo facilitar para que una organización se 
convierta en un proveedor de SAI

•	 Participar activamente con otros facilitadores del CDAIS, 
incluidos los facilitadores de las alianzas de nichos de 
innovación 

•	 Recopilar los datos e información necesarios para las 
cuatro etapas del proceso de acompañamiento de la 
organización

•	 Escribir informes de eventos realizados relacionados con 
el proceso

•	 Trabajar en estrecha colaboración con el facilitador 
principal y la Persona Focal de Agrinatura (PFA).
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Etapa 1 / Paso 3 Capacitación de facilitadores

  OBJETIVOS   PRODUCTOS   RESPONSABILIDADES

•	 Capacitar los facilitadores 
para entender el proceso de 
acompañamiento y usar el paquete 
de herramientas

•	 Facilitadores con planes de 
acción para acompañar a las 
organizaciones seleccionadas	

Actores principales
•	 PFA
•	 Equipo global (si está disponible)

Apoyo
•	 CNP
•	 GNP

Participantes:
•	 FNI seleccionados para la 

organización
•	 representantes de la organización 

seleccionada

Los facilitadores que realizan el análisis están capacitados 
para utilizar esta guía y comprender los conceptos y 
herramientas.

Los facilitadores llevarán a cabo las siguientes 
actividades:
•	 Breve introducción sobre el proyecto CDAIS (sus objetivos, 

actividades, herramientas y equipos)
•	 Breve actualización de las actividades del país (de dónde 

viene el proyecto y lo que ha hecho hasta ahora)
•	 Una actualización rápida del concepto de sistemas de 

innovación agrícola
•	 Introducción al concepto de SAI (definición y ejemplos/

ejercicios – para integrarse en el conocimiento/
comprensión individual sobre cómo se aplican los SAI a 
ellos o a la organización)

•	 Una visión general del proceso de acompañamiento de la 
organización (por qué y qué) - definir los tres dominios de 
capacidades de SAI en las organizaciones 

•	 Presentación de las organizaciones seleccionadas 
para ser acompañadas en el fortalecimiento de sus 
capacidades de SAI (quién y por qué, incluidos los 
criterios de selección)

•	 Comprender y aprender las cuatro etapas de la realización 
del proceso de acompañamiento (presentaciones, 
ejercicios)

•	 Comprender y aprender las funciones de los facilitadores 
en el proceso

•	 Aprender las habilidades de entrevistar a personas para el 
proceso de acompañamiento de la organización

•	 Revisar y adaptar los cuestionarios de entrevistas, 
entender la puntuación y las herramientas para analizar los 
datos

•	 Planificación conjunta (funciones, responsabilidades, 
recursos, plazo).

(Para un programa genérico de la formación, véase el 
Anexo1). 

PARTE 2 – GUÍA PARA EL PROCESO DE ACOMPAÑAMIENTO 
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PARTE 2 – GUÍA PARA EL PROCESO DE ACOMPAÑAMIENTO 
DE LA ORGANIZACIÓN

Etapa 1 / Paso 4 Plan de trabajo redactado y acordado por el equipo responsable 
del proyecto CDAIS del país

Después de la capacitación, el equipo del país debe acordar un plan de trabajo y un presupuesto para llevar a cabo el 
proceso de acompañamiento para la organización. Este plan de trabajo debe ser realista en términos de actividades 
concretas, tiempo, las personas involucradas y sus responsabilidades, y el presupuesto. A continuación, se muestra un 
ejemplo de este plan de trabajo.

Tabla 2. Plan de trabajo y presupuesto para un proceso de acompañamiento de una organización

Pasos Actividades Responsabilidades Recursos Plazo

Paso 0.
Aceptación  
de la gerencia

•	 Escribir cartas a las organizaciones
•	 Involucrar a los facilitadores

PFA, GNP 0 2–3 semanas

Paso 1.
Taller de inicio

•	 Acordar qué participantes deben ser 
invitados

•	 Preparar la logística
•	 Preparar el programa

Facilitador principal, 
GNP, PFA

Viáticos 1 día

Paso 2.
Entrevistas 
individuales

•	 Hacer citas con personas para ser 
entrevistadas

•	 Guía de entrevistas impresa
•	 Imprimir folletos sobre el proyecto

Facilitadores Presupuesto 
de transporte

1 mes

Paso 3.
Análisis de datos 
e información

•	 Recopilar todas las hojas de datos 
utilizadas durante las entrevistas

•	 Introducir los datos en un archivo  
de Excel

•	 Reunirse con el equipo del país y 
discutir los resultados

•	 Acordar el camino a seguir

Facilitadores, PFA, 
Persona focal de 
Monitoreo, Evaluación 
y Aprendizaje (MEA)

Viáticos 2 semanas
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Análisis 
organizacional
El fortalecimiento de las capacidades de la organización como proveedor de SAI dependerá  
de un análisis conjunto de sus carencias y potenciales basados en los desafíos y oportunidades actuales.  
La Etapa 2 proporciona detallessobre este análisis compuesto por cuatro pasos:

•	 Paso 0 Aceptación de la gerencia
•	 Paso 1 Taller de inicio
•	 Paso 2 Evaluación rápida a través de entrevistas individuales
•	 Paso 3 Análisis de datos e información

ETAPA 2 

PARTE 2 – GUÍA PARA EL PROCESO DE ACOMPAÑAMIENTO 
DE LA ORGANIZACIÓN
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PARTE 2 – GUÍA PARA EL PROCESO DE ACOMPAÑAMIENTO 
DE LA ORGANIZACIÓN

Etapa 2 / Paso 0 Aceptación de la Gerencia

  OBJETIVOS   PRODUCTOS   RESPONSABILIDADES

Para el equipo de gerencia
•	 Entender los enfoques, contexto, 

objetivos de CDAIS
•	 Entender la dimensión  

participativa del análisis
•	 Entender los objetivos y resultados 

esperados del análisis
•	 Entender el apoyo necesario por el 

equipo de facilitación
•	 Acordar los recursos involucrados, 

los tiempos y plazos

Para el equipo de facilitación
•	 Conocer el contexto de la 

organización
•	 La razón de participar en el 

proceso (por ejemplo, está la 
organización en el proceso 
de revisión de su estrategia o 
desarrollando un nuevo SAI?)

•	 Un perfil organizacional para 
presentar la organización, 
completado por el equipo ejecutivo

•	 Un acuerdo del equipo gerencial 
para participar en el proceso a 
través de un acuerdo formal por 
escrito de colaboración 

•	 Un acuerdo compartido sobre 
los resultados esperados y 
las modalidades de aplicación 
documentadas en un plan de 
trabajo

•	 Una lista de personas (nombres y 
contactos) para entrevistar (si se 
aceptan entrevistas individuales) 

•	 Una lista de personas (nombres y 
contactos) para movilizar un taller 
colectivo

Actores principales
•	 CNP
•	 FNI principal de la organización

Apoyo
•	 PFA
•	 CNP

Participantes
•	 Jefe de la organización 

seleccionada

Este paso es el compromiso preparatorio del equipo de 
facilitación con la gerencia de la organización. El objetivo 
principal es que la gerencia de la organización seleccionada 
confirme que está interesada y comprometida con el proceso. 
Este paso tiene dos perspectivas – es decir la gerencia de 
la organización seleccionada y el equipo de facilitación que 
llevará a cabo el proceso. La gerencia debe comprender 
los conceptos y el proceso del programa de fortalecimiento 
de capacidades del CDAIS. El equipo de facilitación debe 
comprender el contexto de la organización y obtener una 
comprensión general del estilo de gestión, de la estrategia 
organizacional y sus capacidades relacionadas con los SAI.

Este paso debería permitir al equipo de facilitación evaluar 
el tipo de organización y obtener un conocimiento general 
sobre ella como proveedora de SAI, por ejemplo, ¿Está la 
organización abierta a la autocrítica?, ¿Hay tensiones dentro 
de la organización?, ¿Las personas identificadas están 
interesadas y disponibles para participar en el proceso?, 
¿Hay suficiente conocimiento de SAI en la organización para 
proporcionar información pertinente?, ¿Hay reflexión y acción 
estratégica regular o continua?

 
 

La gerencia debe ver la ventaja o el beneficio del proceso, por 
ejemplo, el fortalecimiento de la organización. Las diferentes 
etapas del proceso deben ser claras - es decir, participación, 
entrevistas, talleres, información para recopilar, análisis 
conjunto.

Durante este paso, el equipo de facilitación también debe 
gestionar las expectativas del personal de la organización 
y mantenerlas realistas. Al final de este paso, el equipo de 
facilitación de CDAIS debe ser capaz de determinar los 
siguientes pasos del proceso.
•	 Si la gerencia duda sobre participar en el proceso, es 

aconsejable no realizar entrevistas individuales; en su 
lugar, realizar un taller participativo para crear una mayor 
conciencia de los sistemas de innovación agrícola, 
SAI y sobre el proceso participativo de fortalecimiento 
organizacional.

•	 Considere la posibilidad de organizar una sesión de 
capacitación participativa sobre los enfoques de los 
sistemas de innovación agrícola antes de llevar a cabo el 
taller de inicio.

•	 Si la gerencia está interesada y confirma su compromiso 
e involucramiento con el proceso, se pueden realizar 
entrevistas individuales con una lista de personal 
acordada. Se llevan a cabo el taller de inicio y las 
entrevistas. 
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•	 Si la organización está llevando a cabo su propio análisis 
o reestructuración organizacional, discuta con la gerencia 
si el equipo de facilitación del CDAIS puede interactuar y 
participar con el equipo en el proceso de reestructuración. 
El equipo de facilitación de CDAIS puede determinar 
si el proceso de acompañamiento a la organización 
es complementario, diferente u opuesto. Este análisis 
determinará si el proceso CDAIS puede continuar o no.

•	 Si una unidad o departamento de SAI está a punto de 
establecerse dentro de una organización, pregunte a la 
gerencia si el equipo de facilitación puede agregar valor al 
establecimiento de la unidad.

•	 Si la unidad o departamento se está estableciendo en 
respuesta a un desafío u oportunidad identificado, trate de 
analizar y comprender la situación.

•	 Si la organización tiene un mandato nacional con cientos 
de empleados, seleccione la unidad/departamento más 
relevante para trabajar. Junto con la gerencia, identifique 
la unidad/departamento más cercano al concepto o idea 
de SAI. Si se selecciona la lista de personal que se va a 
involucrar en el proceso, identifique o analice sus límites o 
limitaciones. Es importante tener el apoyo de la gerencia 
durante todo el proceso, de principio a fin.

Preparativos
1.	 Solicite una reunión con la gerencia. Pida una cita con 

la cabeza de la organización seleccionada. Podría ser el 
Director, Director General, Gerente o Jefe de Equipo.

2.	 Imprima los folletos globales y de país de CDAIS. 
3.	 Imprima las Herramienta 1 y Herramienta 2 (consulte https://

cdais.net/guides-manuals).

Actividades
En la reunión con la gerencia:
1.	 Temas para discutir con la gerencia

a.	 Introduzca el proyecto y sus progresos actualizados 
(llevar el folleto CDAIS del país). 

b.	Explicar el proceso de acompañamiento organizacional 
(utilizar la información de la introducción de esta 
guía) y por qué podría ser necesario un análisis de la 
organización.

2.	 Cosas que hacer
a.	 Completar la Herramienta 1 y firme la Herramienta 2.
b.	Acuerde el programa para llevar a cabo el proceso de 

acompañamiento de la organización.

Uso de la herramienta 1: Perfilando la organización
La Herramienta 1 recopila información básica sobre la 
organización. El formulario contiene cuatro secciones:
•	 Sección 1. Información general sobre la organización– 

por ejemplo, país, nombre de contacto, tipo de 

organización, etc. La información requerida en esta 
sección se puede recopilar antes de visitar la organización. 
En la reunión, la dirección debe confirmarla o validarla.

•	 Sección 2. Revisión de la gerencia y del personal – por 
ejemplo, registros históricos de la composición del equipo 
gerencial, cantidad de personal administrativo, personal 
total (permanente y temporal)

•	 Sección 3. Ubicación geográfica y cobertura
•	 Sección 4. Información general sobre servicios de apoyo 

a la innovación. Realizar las preguntas establecidas en 
esta sección en base al contexto de la organización y la 
reunión.

 
Uso de la Herramienta 2: Acuerdo de colaboración 
para llevar a cabo el proceso de acompañamiento  
de la organización
La Herramienta 2 se firma después de la discusión 
preliminar y si la organización está convencida de que 
quiere participar en el proceso. La Herramienta 2 es un 
documento formal que el jefe de la organización firma junto 
con el Representante del Proyecto del país. Este describe el 
proceso de acompañamiento de la organización – es decir, 
objetivos, resultados esperados, metodología utilizada, roles 
y responsabilidades del equipo de facilitación de CDAIS, 
organización, períodos de tiempo, plazos de terminación, etc.

Qué hacer si…
El equipo gerencial 
es reacio a abrir 
su organización al 
equipo

Asegurar sobre la 
privacidad de los 
resultados y el anonimato 
de los cuestionarios, y 
referirse a la convención.

El equipo gerencial teme 
que sus trabajadores 
no den las respuestas 
"correctas"

Clarifique que no hay 
respuestas "correctas" o 
"equivocadas".

El equipo gerencial 
tiene miedo de dar 
a conocer los resultados 
durante el taller final

Organice el taller final 
juntamente con el equipo 
gerencial. Asegúrese 
de que comprenden los 
objetivos y los productos 
/ resultados esperados de 
cada sesión.

El gerente se niega 
a participar 
en el proceso

Retire el proceso.

PARTE 2 – GUÍA PARA EL PROCESO DE ACOMPAÑAMIENTO 
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Etapa 2 / Paso 1 Taller de inicio (o discusión de grupo focal)

  OBJETIVOS   PRODUCTOS   RESPONSABILIDADES

•	 Obtener una comprensión 
compartida del proceso – por 
ejemplo, elementos clave del 
proceso, factores clave para el 
éxito, métodos que se utilizarán y 
plan de la operación

•	 Plan de trabajo para llevar a cabo 
el proceso de acompañamiento

•	 Citas para entrevistas individuales 
•	 Fechas para cada etapa del 

proceso

	 Actores principales
•	 Facilitador principal  

de la organización
•	 CNP/GNP

Apoyo
•	 PFA

Participantes
•	 Gerencia y personal  

de la organización en cuestión

Preparativos
1.	 Acordar con la gerencia y el equipo de facilitación la fecha 

y el programa del taller.
2.	 Invitar a todo el personal pertinente según lo acordado 

con la gerencia (incluir a un miembro del equipo de la 
gerencia).

3.	 Imprimir la hoja 1 de la Herramienta 3 (preguntas 
orientadoras para entrevistas y hojas de datos). El resto de 
la información básica sobre el proyecto puede ser impresa 
para compartir con los entrevistados.

Actividades
1.	 Llevar a cabo la reunión con la siguiente agenda o 

programa (esto podría ser uno o más días dependiendo 
del acuerdo con la gerencia o la necesidad percibida de la 
organización):
a.	 Introducir el objetivo del proyecto CDAIS
b.	Compartir el proceso de acompañamiento de la 

organización
c.	 Presentar y discutir el proceso de entrevistas (principios 

clave, gestión de datos y análisis)
d.	Presentar y discutir el programa para el proceso de 

acompañamiento de la organización
e.	 Acordar el plan para cada etapa del proceso de 

acompañamiento.
2.	Evalúe la reunión en base a dos preguntas:

a.	 ¿Qué salió bien?
b.	¿Qué se podría mejorar?

 
 

Productos
1.	 Informe del taller, incluidos los resultados de la evaluación 

del taller
2.	Lista de personas a entrevistar y las citas 

correspondientes.

PARTE 2 – GUÍA PARA EL PROCESO DE ACOMPAÑAMIENTO 
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Etapa 2 / Paso 2 Evaluación organizacional rápida a través de entrevistas 

  OBJETIVOS   PRODUCTOS   RESPONSABILIDADES

•	 Realizar una evaluación rápida  
de la capacidad actual  
de la organización para 
proporcionar SAI

•	 Involucrar al personal relevante  
en un autoanálisis y codesarrollo 
de un plan de acción para cambiar 
o mejorar la organización

•	 Descripción general del estado  
de la organización  
como proveedor de SAI

Actores principales
•	 FNI principal de la organización

Apoyo
•	 PFA

Participantes
•	 Personal de la organización

Preparativos
1.	 Las preguntas orientadoras (Herramienta 3 – ir a https://

cdais.net/guides-manuals) para las entrevistas se revisan 
y se adaptan al contexto del país (traducir si es necesario). 
Esto debería haberse hecho durante la capacitación de 
los facilitadores sobre el proceso de acompañamiento 
a organizaciones (ver Etapa 1. Paso 3. Formación de 
facilitadores). Al final de la capacitación, cada facilitador 
individual tendrá una comprensión completa de los tres 
ámbitos de la capacidad y sus elementos, y las preguntas 
orientadoras.

2.	 Imprima la hoja 1 de la Herramienta 3 (preguntas guía para 
entrevistas y hojas de datos – disponibles en https://cdais.
net/guides-manuals). Toda la información básica sobre 
el proyecto se puede imprimir para compartirla con los 
entrevistados.

3.	 Cada facilitador que llevará a cabo una entrevista entiende 
sus responsabilidades, es decir:
a.	 Comprender e interiorizar el proceso de 

acompañamiento para la organización, es decir, los 
objetivos, los resultados esperados y las funciones y 
responsabilidades del equipo en el proceso

b.	Tener las habilidades para llevar a cabo una entrevista 
individual uno a uno en la organización

c.	 Leer y entender cada pregunta antes de realizar la 
entrevista. Si es necesario, cada facilitador crea notas 
para guiar el proceso de entrevista

d.	Comprender la lógica de la puntuación (consulte la 
Herramienta 3: Hoja de Excel 'guía de puntuación')

e.	 Conocer cómo tomar notas y almacenar la información 
en la hoja de Excel y la base de datos

f.	 Conocer el nombre de las personas a las que entrevistará 
– por ejemplo, su ubicación y número de  teléfono.

4.	 Revisar la lista de personas a las que se entrevistará. 
Asegurarse de que cada facilitador esté asignado a 
alguien de la lista. Hacer citas con los entrevistados.

5.	 Acordar cómo se llevará a cabo la entrevista (ya seaun 
equipo, pares de facilitadores o uno a uno) entre los 
miembros del equipo de CDAIS. Idealmente un par de 
facilitadores conducirá la entrevista, con uno haciendo 
preguntas y el otro tomando notes. Asignar los FNI a 
organizaciones o personas a ser entrevistadas dentro de 
las organizaciones. 
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Actividades
1.	 Realizar entrevistas utilizando la hoja 1 de la Herramienta 

3:"Guía de entrevistas". Durante la realización de 
entrevistas asegurarse que:
a.	 la conversación se centra en el tema en cuestión –es 

decir, fortalecer la capacidad de la organización para 
proporcionar SAI. Hacer preguntas utilizando la guía de 
preguntas presentada;

b.	 la conversación fluye y es atractiva para permitir un libre 
intercambio de ideas e información. Evite preguntas 
estáticas o preguntas rígidas planteadas directamente de 
la lista de preguntas. Hacer preguntas abiertas;

c.	 hay dos maneras de registrar las respuestas:
i.	 Asignando a las respuestas una puntuación entre 0 y 

4, siendo 1 la más baja. Tenga en cuenta que dicha 
puntuación sigue siendo sesgada sobre la base de 
la percepción individual de las respuestas. También 
está influenciada por diferentes factores como el 
medio ambiente, el perfil y las capacidades analíticas 
del entrevistado.

ii.	 Capturar una cita que explique mejor la respuesta. 
Esto se indica o se escribe en la columna junto a la 
puntuación. Esta información es crítica para apoyar la 
razón o lógica de las puntuaciones; y

d.	 la información compartida durante la entrevista o 
conversación se registra de acuerdo con las hojas de 
datos globales y se almacena en un base de datos 
acordada para facilitar el acceso de todos (en el caso 
de CDAIS, se utilizó http://capacity.comunity).

2.	Revisar los documentos clave de la organización, por 
ejemplo, documentos estratégicos, planes operativos, 
informes anuales, etc.

3.	 Analice las respuestas junto con la revisión de la literatura. 
Introduzca los datos en la Herramienta 3, hoja 'Datos y 
gráficos' (disponible en https://cdais.net/guides-manuals).

Usando la Herramienta 3: Entrevistas individuales
La Herramienta 3 es una herramienta para llevar a cabo 
el análisis organizacional. Abarca los tres ámbitos de las 
capacidades para las organizaciones de SAI - es decir, para 
que se organicen internamente, para que se relacionen con 
otras y para entregar los SAI. Cada dominio se subdivide en 
elementos. Cada elemento ha sugerido criterios que podrían 
adaptarse en función del contexto del país. Cada criterio ha 
sugerido preguntas para ser adaptadas al contexto del país y 
para ser utilizadas en consecuencia. Hay 31 preguntas guía 
para la entrevista.

La Herramienta 3 es un archivo de Excel. La hoja titulada 
"guía de entrevistas" debe imprimirse para su uso durante la 
entrevista individual. Cada respuesta se analiza y se le asigna 
una puntuación de 0 a 4:

0 = 	no es posible evaluar. Las respuestas no se 
proporcionan o son imposibles de confirmar o verificar

1 = 	insuficiente. La respuesta es "no", negativa, inexistente, 
no utilizada correctamente, no clara, no es suficiente

2 = 	suficiente. La respuesta es "sí" con condiciones –
es decir, aproximadamente, operativo pero podría 
mejorarse, utilizado pero no maximizado

3 = 	bien. La respuesta es "sí", existe, se utiliza, los 
resultados son satisfactorios, la organización está en 
proceso de mejorar

4 = 	excelente. La respuesta es "sí", existe, se utiliza, 
operativo con resultados muy satisfactorios, no hay 
necesidad de cambio.

 
Las categorías propuestas dependerán del contexto en el 
que sean utilizadas por el equipo de la organización y en el 
país. Es muy importante que los miembros del equipo estén 
de acuerdo con las categorías de puntajes y sean capaces 
de asignar estas puntuaciones a las respuestas. Teniendo 
en cuenta que los puntajes siguen siendo subjetivos, es 
importante que las "citas" o los comentarios calificados de 
los entrevistados sean capturados y anotados y se observen 
en la columna de alado de las puntuaciones.

Después de la entrevista, las notas se comparan con la 
información obtenida en la revisión de la literatura. Las 
puntuaciones se dan utilizando la "guía de puntuación" que 
se encuentra en una de las hojas
del archivo de Excel 
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Etapa 2 / Paso 3 Análisis de datos e información

  OBJETIVOS   PRODUCTOS   RESPONSABILIDADES

•	 Revise los datos y la información 
recopilada durante la entrevista

•	 Introduzca los datos en la 
Herramienta 3 (archivo Excel)

•	 Escribir un análisis resumido de los 
resultados

•	 	Análisis semi cuantificado de las 
fortalezas y debilidades de la 
organización para ofrecer SAI

Actores principales
•	 FNI principal de la organización

Apoyo
•	 PFA

Participantes
•	 FNI principal de la organización

Preparativos
1.	 Reunir todas las hojas de entrevistas individuales para la 

organización.
2.	 Introducir los datos (si están escritos) en el archivo de 

Excel 'Herramienta 3' en la hoja 'Datos y Gráficos'. 
Utilice lo siguiente como nombres de archivos: [país]
[organización][nombre de la organización][tool3_data].

3.	 Almacenar los archivos en http://capacity.community. 
Cada país tiene asignado un repositorio de archivos 
en el marco del espacio de 'MEA'– “coaching plans–
organization” dentro del espacio de su país (Angola, 
Bangladesh, Burkina Faso, Etiopía, Guatemala, Honduras, 
Laos, Ruanda).

4.	Los resultados del análisis organizacional se traducen en 
gráficos simples o en una tabla, es decir:
a.	 Presentación gráfica de puntuaciones para los dominios 

de capacidades y sus elementos mediante gráficos 
de Excel. Esto se basa en las puntuaciones de 0 a 4 
otorgada para cada pregunta.

b.	Presentación gráfica de citas utilizando etiquetas 
de nubes– por ejemplo, 'Wordart' o cualquier otra 
aplicación fácil de usar y gratuita. 'Wordart' (www.
wordart.com) es una presentación gráfica para citas 
capturadas durante las entrevistas. Muestra diferentes 
tamaños de palabras o frases dependiendo del número 
de veces que se mencionaron en las citas.

c.	 Crear una tabla como se muestra en la Tabla 1.
5.	 Utilizando una o dos presentaciones gráficas o de tabla y 

la revisión de literatura adicional, el equipo de facilitación 
puede presentar a la dirección las fortalezas y debilidades 
percibidas de las capacidades de la organización para 
ofrecer SAI.
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PARTE 2 – GUÍA PARA EL PROCESO DE ACOMPAÑAMIENTO 
DE LA ORGANIZACIÓN

Etapa 2 / Paso 3 Análisis de datos e información
Tabla 3. Información consolidada de la evaluación rápida

Dominio Elementos Criterios Puntuación 
compuesta 
(0-4)

% con una 
puntuación 
de 3-4

% con una 
puntuación 
de 1-2

Citas impactantes 
para describir la puntuación

P
A

R
A

 O
R

G
A

N
IZ

A
R

Liderazgo

Alienta ideas 2.6 Los líderes participan  
en actividades rutinarias

Toma de decisiones 
participativa 3.0 Disciplina sesgada

Inspiracional 3.1 Habilidades de facilitación 
deficientes

Transparente 2.8
Algunas irregularidades  
en las reuniones periódicas  
del personal

Equipo

Multidisciplinario 3.3
Débil vinculación 
 entre departamentos 
(productos básicos)

Conocimiento compartido 3.6 –

Gestión de conflictos 3.0

Brechas en las políticas  
para abordar el apoyo  
al personal; bajo  
en evaluación basada  
en los logros.

Inversión  
en personal

El personal  
está motivado 2.5 Depende del liderazgo

Políticas sobre  
el desarrollo  
del personal

3.1

Drenaje cerebral; 
publicaciones limitadas; 
pobres en la creación de 
capacidad de personal

Apropiación  
del personal de tareas  
y decisiones

2.7 Confianza limitada en la toma 
de riesgos en la investigación

Cultura

Aprendizaje  
de la experiencia 3.2 Documentación deficiente

Colaboración/alianzas 3.0 Presupuesto limitado;  
disciplina sesgada

Toma de riesgos 3.0 Débil apoyo sistemático  
y estratégico
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PARTE 2 – GUÍA PARA EL PROCESO DE ACOMPAÑAMIENTO 
DE LA ORGANIZACIÓN

Dominio Elementos Criterios Puntuación 
compuesta 
(0-4)

% con una 
puntuación 
de 3-4

% con una 
puntuación 
de 1-2

Citas impactantes para describir la 
puntuación

P
A

R
A

 E
N

TR
E

G
A

R

Posicionamiento

Servicio básico claro 4.0 –

Redes 3.3 Seguimiento y supervisión 
débiles

Aborda las necesidades  
de los clientes 3.1 Pobre vinculación  

con la experiencia global

Competencias

Consciencia de las brechas 
en los servicios 2.9 –

Disponibilidad  
de habilidades técnicas 2.7 Brechas de capacidad  

y cuestiones de género

Comunicaciones con 
clientes

2.4 Presupuesto insuficiente  
para comunicaciones

Gestión del 
Conocimiento

Documentación y uso 
compartido

3.2 Limitaciones en idiomas 
locales

Flexibilidad para 
la retroalimentación

3.0
Retroalimentación lenta 
debido a limitaciones en 
facilitación y trabajo conjunto

Capacidad de respuesta  
a la retroalimentación

3.1 Proceso largo

P
A

R
A

 R
E

L
A

C
IO

N
A

R
S

E

Comunicación

Disponibilidad y 
conocimiento de la 
estrategia

2.4

Borrador de estrategia  
no es compartido 
para generar apropiación; 
presupuesto insuficiente

Canales adecuados 2.7 Uso limitado debido a 
restricciones presupuestarias

Mecanismo 
de retroalimentación

3.1 Poca capacidad de 
seguimiento y evaluación

Inteligencia 
externa

Adecuado al contexto  
de las políticas

3.2 –

Conocimiento  
de los demás para influir

3.5 Más bajo de lo esperado

Organización con servicios/
productos similares

3.1 Exposición muy limitada

Alianza

Complementariedad  
con los demás

3.1 Brinda servicios a los demás 
y no al revés

Acuerdos de alianza 3.2 Seguimiento limitado

Asistencia a eventos 
estratégicos 2.7 Exposición muy limitada fuera 

de la organización

Etapa 2 / Paso 3 Análisis de datos e información
Tabla 3. Información consolidada de la evaluación rápida



CDAIS Fortalecimiento organizacional  29

PARTE 2 – GUÍA PARA EL PROCESO DE ACOMPAÑAMIENTO 
DE LA ORGANIZACIÓN

Planificación 
de acciones 
conjuntas 
El proceso de acompañamiento se basa en acciones identificadas y discutidas conjuntamente por la organización 
y los facilitadores. Esto se basa en los resultados de las etapas 1 y 2. Los principales objetivos de esta etapa 
es desarrollar una visión compartida y un plan colectivo para fortalecer las capacidades en SAI e iniciar una 
atmósfera dinámica para el cambio entre los actores clave de la organización.

Los resultados del análisis organizacional se utilizan como uno de los elementos de planificación conjunta para 
fortalecer las capacidades de SAI de la organización. El otro elemento es involucrar a la dirección y al personal 
pertinente en las consultas y discusiones para que el proceso sea apropiado por la organización. El equipo de 
facilitación tiene la responsabilidad de crear un ambiente dinámico para el cambio (según sea necesario). Se 
propone que se organice un taller participativo para cada organización, en el que participen la gerencia y el 
personal clave. Para alcanzar los objetivos anteriores, se proponen los siguientes pasos:

•	 Paso 1. Presentación de los resultados del análisis organizacional a la gerencia
•	 Paso 2. Creación de una visión y planificación participativa (taller)
•	 Paso 3. Consolidación de la información para el primer plan de acompañamiento.  

ETAPA 3 
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PARTE 2 – GUÍA PARA EL PROCESO DE ACOMPAÑAMIENTO 
DE LA ORGANIZACIÓN

Etapa 3 / Paso 1 Presentación del análisis organizacional a la gerencia

  OBJETIVOS   PRODUCTOS   RESPONSABILIDADES

•	 Acuerdo compartido entre la 
gerencia y el equipo de facilitación 
de CDAIS sobre el siguiente paso 
del proceso de acompañamiento 
de la organización – es decir, 
diseño del taller

•	 Acuerdo sobre el programa del 
taller y lista de participantes	

Actores principales
•	  FNI principal de la organización
•	 FNI asignado a la organización

Apoyo
•	 PFA, GNP

Participantes
•	 Gerencia de la organización

Preparativos
El equipo de facilitación del CDAIS consolida la información 
del análisis organizacional. Se prepara un resumen del 
reporte de análisis que contenga gráficos y un análisis inicial 
basado en las entrevistas y revisión de la literatura.

Actividades
1.	 Programar una reunión con el equipo gerencial para 

presentar los resultados del análisis organizacional.
2.	Discutir con la gerencia:

a.	 a.	 los resultados del análisis organizacional. Estos 
gráficos / cifras y tablas son utilizados como puntos 
de discusión con la gerencia. Los resultados de la 
evaluación son sólo una indicación de la capacidad 
de la organización como proveedora de SAI. No es 
una evaluación completa de la organización en su 
conjunto, debido al pequeño tamaño de la muestra. 
Los resultados iniciales se presentan a la dirección 
como preparación del taller con personal y aliados de 
la organización. Durante esta reunión se examinan y 
acuerdan con la dirección el programa del taller y una 
lista de participantes;

b.	 los objetivos del taller, los resultados previstos y el 
programa;

c.	 los participantes para invitar al taller (los que 
respondieron a la encuesta pueden ser invitados o no. 
Los aliados fuera de la unidad u organización pueden 
ser invitados o no); y

d.	 la logística del taller:
i.	 Fechas y lugar
ii.	 Funciones y responsabilidades
iii.	Recursos necesarios y disponibles.
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DE LA ORGANIZACIÓN

Etapa 3 / Paso 2 Creación de una visión y planificación participativa 

  OBJETIVOS   PRODUCTOS   RESPONSABILIDADES

•	 Sensibilizar sobre la necesidad de 
fortalecer la organización como 
proveedora de SAI

•	 Planificar conjuntamente el 
proceso de fortalecimiento de la 
organización

•	 Identificar a las personas clave 
dentro de la organización para 
catalizar el cambio

•	 Un borrador del plan de 
acompañamiento para la 
organización

•	 Un equipo de facilitación que 
podría catalizar el cambio dentro 
de la organización

Actores principales
•	 FNI principal de la organización

Apoyo
•	 Equipo de acompañamiento

Participantes
•	 Personal entrevistado
•	 Personal clave que puede 

influir en el cambio dentro de la 
organización

Preparativos
1.	 Preparar los materiales del taller:

•	 Rotafolios
•	 Marcadores de colores
•	 Papel de color (cortar algunos en rectángulos, algunos 

en formas octogonales)
2.	Post-its de colores
3.	 Imprimir los materiales de la encuesta divididos por los 

tres dominios (para organizarse, para relacionarse con los 
demás y para entregar SAI).

4.	 Imprimir los resultados de la evaluación rápida presentada 
como gráficos (véase la Figura 4 como ejemplo).

5.	 Imprimir/dibujar en un rotafolio el radar de cada dominio, 
indicando cada elemento y criterio (Ver Figura 5 para ver 
un ejemplo).

 

Actividades
A continuación, se presenta una propuesta para el diseño del 
taller (véase el Tabla 4: "Programa de taller").  Está pensado 
como una inspiración para dar forma a talleres individuales 
para una organización. El taller debe encajar en la cultura de 
la organización, pero debe inspirar el intercambio de ideas 
sin barreras. Debe ser abierto y alentar al personal y a los 
aliados (si se les invita) a compartir sus pensamientos, dudas 
e inspiraciones.

Se propone tener dos partes en el taller, es decir, i) la 
sensibilización y la apreciación/comprensión entre el 
personal y la gerencia sobre la necesidad de la evaluación 
organizacional y los resultados del análisis organizativo 
(Sesiones 1-3); y ii) la co-creación del camino a seguir 
para fortalecer las capacidades de la organización 
para proporcionar SAI (Sesiones 4-5). Estas dos partes 
se describen a continuación. Una guía detallada para 
facilitadores está disponible en https://cdais.net/guides-
manuals.
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PARTE 2 – GUÍA PARA EL PROCESO DE ACOMPAÑAMIENTO 
DE LA ORGANIZACIÓN

Figura 4. Ejemplo de un radar de capacidad de Etiopía

L: Fomentar ideas

4

3

2

1

L: Consultivo

L: Inspiracional

L: Transparente

T: Multidisciplinario

T: Comparte Conocimiento

T: Gestiona conflictosI: Motiva al personal

I: Desarrolla al personal

I: Personal responsable

Cu: Aprende de…

Cu: Colabora

Cu: Riesgos permitidos

PARA ORGANIZAR



CDAIS Fortalecimiento organizacional  33

Etapa 3 / Paso 2 Creación de una visión y planificación participativa 

PARTE 2 – GUÍA PARA EL PROCESO DE ACOMPAÑAMIENTO 
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Figura 5. Gráfico de radar de un dominio de capacidad
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Etapa 3 / Paso 2 Creación de una visión y planificación participativa
Tabla 4. Programa de taller

Hora Temas/sesiones Productos esperados Enfoques y ejercicios sugeridos

Sesión 1. Ajuste de la escena

Unos 30 
minutos

Bienvenida e 
introducción de 
los participantes 
(especialmente si hay 
participantes externos)

Los participantes se conocen entre sí, incluido el 
instructor o experto en desarrollo de capacidades

Los participantes se presentan 
(nombre, experiencia en campos 
relacionados, habilidades)

Unos 30 
minutos

Objetivos del taller (de 
los organizadores y 
participantes)

Entendimiento compartido entre los participantes 
y facilitadores sobre lo que se espera del taller

Pedir a los participantes que escriban 
en papel sus propias expectativas 
personales. Pegar las respuestas 
en la pared y agrupar respuestas 
similares.
Comprobar cómo se pueden cubrir (o 
no) en el programa.

Sesión 2. Lenguaje compartido

Aprox. 
1 hora

Servicios de apoyo a la 
innovación: dominios 
de capacidades y sus 
elementos

Entendimiento compartido sobre:
•	 servicios de apoyo a la innovación
•	 dominios de capacidades de una organización 

de SAI  
•	 elementos de cada dominio de capacidades

Conocimientos solidos sobre SAI y su 
terminología para que los participantes los utilicen 
con consistencia a lo largo del proceso

Presentación y discusión de estudios 
de caso de uno de los nichos donde 
tienen dificultades para acceder a SAI.
Presentación de las definiciones, 
dominios de capacidades y elementos 
de SAI (consulte la Parte 1)
Utilice la Figura 6 para demostrar el 
proceso de acompañamiento de la 
organización.

Sesión 3. Divergencia: ampliar las perspectivas y apreciar las diferencias

Aprox. 
1 hora

Percepciones de las 
capacidades de la 
organización para 
ofrecer SAI

Los participantes se dan cuenta y aprecian 
diferentes perspectivas sobre cómo la 
organización está entregando sus SAI

Trabajo en grupo para definir 
el estado de cada dominio de 
capacidades.
Presentación de los resultados de 
entrevistas individuales utilizando el 
radar y etiquetas de nubes
Comparar los dos resultados y 
analizar los puntos en común o las 
diferencias.

Sesión 4. Co-creación: desarrollo de opciones mediante la participación y la colaboración 

Aprox. 
2 horas

productos grupales Se alienta a los participantes a trabajar juntos 
para definir opciones para mejorar la entrega de 
SAI de la organización
Se construyen las relaciones Se establecen los 
equipos 

Ejercicios de visión – por ejemplo, 
imagen rica o futuro hacia atrás

Sesión 5. Convergencia: decidir qué ideas podrían funcionar, priorización y ajustes

Aprox. 
1 hora

Opciones para tomar 
decisiones

Definir opciones claras para que las decisiones 
fortalezcan la capacidad de la organización como 
proveedor de SAI. 
Se definen los elementos para los planes 
de acompañamiento – es decir, visión, 
actores de cambio, marcadores de progreso, 
actividades con y recursos necesarios, plazo y 
responsabilidades de seguimiento

Plan de acompañamiento
Organización de tarjetas
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Etapa 3 / Paso 2 Creación de una visión y planificación participativa 

Taller Parte 1. Sesión 1. Preparando la escena
Esta sesión es para tranquilizar a los participantes.  Si el 
protocolo lo dicta, el jefe de la organización o unidad podría 
realizar una apertura formal.  En la apertura, la gerencia 
comparte sus puntos de vista sobre el proceso, destacando 
el valor agregado o la importancia de este proceso para 
alcanzar el objetivo estratégico de la organización. El 
facilitador confirma los objetivos del proceso, haciendo 
hincapié en que este taller es solo parte del proceso de 
acompañamiento. Ella/El introduce el programa del taller 
como se muestra en la Tabla 4.

Taller Parte 1. Sesión 2. Lenguaje compartido
El objetivo de esta sesión es presentar a los participantes 
los conceptos de SAI, sus dominios y elementos, y cómo 
pueden ser proporcionados por una organización en 
particular. Los conceptos se entienden más fácilmente al 
discutir un estudio de caso del país. El estudio de caso 
podría ser de una de las alianzas de nicho de innovación en 
las que esté trabajando el proyecto.  La discusión analiza los 
diversos servicios esperados por los actores de las alianzas. 
Estos son entonces relacionados con los dominios de 
capacidad de los SAI y sus elementos.

Taller Parte 1. Sesión 3. Grupo de trabajo divergente
El objetivo de esta sesión es que los participantes tomen 
conciencia y aprecien las diferentes perspectivas sobre cómo 
su organización está prestando actualmente sus servicios y 
productos. El facilitador explica el proceso de acompañamiento 
propuesto y cómo, a través de aprendizaje conjunto, su 
organización puede convertirse en una proveedora de SAI 
o fortalecer capacidad su actual. Ella/El explica utilizando el 
rotafolio (véase la Figura 6 como un ejemplo).

Los pasos para el trabajo en grupo incluyen lo siguiente.
1.	 Dividir a los participantes en tres grupos:

a.	 Grupo 1. Solamente personal (si hay participantes 
de fuera de la organización) discute 'capacidad para 
organizarse'

b.	Grupo2. Mezcla de personal y aliados discuten 
'capacidad para entregar'

c.	 Grupo 3. Mezcla de personal y aliados discuten 
'capacidad para relacionarse'

2.	Asigne un facilitador para cada grupo. Hay que asegurarse 
que el facilitador este informado de la tarea antes de la 
sesión.

3.	 Entregue a cada miembro del grupo una copia del 
cuestionario del dominio relevante. Pídales que 
respondan. El facilitador debe comparar todas las 
respuestas y reunir la puntuación. Visualice los resultados 
en la tabla de radar como se muestra en la Figura 5.

Taller Parte 2. Sesión 4. Co-creación:  
Creación de una visión
Esta sesión permite a los participantes trabajar juntos 
para definir opciones para mejorar las capacidades de su 
organización para ofrecer o proporcionar SAI. También 
podría construir o fortalecer las relaciones entre los 
miembros del personal y la gerencia. Se pueden establecer 
equipos que servirán de núcleo para fortalecer las 
capacidades de la organización para SAI.

Sobre la base de los métodos de futuro hacia atrás (https://
cognitive- edge.com/methods/the-future-backwards/), 
se indican a continuación los pasos sugeridos para 
identificar opciones para que la organización fortalezca sus 
capacidades para ofrecer SAI:
1.	 Pegar tres hojas de papel de rotafolio en la pared
2.	Acordar en la sesión plenaria si todos los ámbitos 

requieren fortalecimiento, utilizando la declaración final 
de la Sesión 3. Si se van a abordar todos los dominios, 
escribir cada declaración en un papel hexagonal verde. 
Es posible que sólo uno o dos dominios requieran 
fortalecimiento.

3.	 Asignar un grupo a cada dominio (si hay varios 
seleccionados). Pedir a cada grupo que examine el 
"estado actual" del dominio. Evaluar y acodar las causas 
del estado actual. Usar los resultados de la Sesión 3 como 
referencia. Si es posible, relacionar estas situaciones 
con una capacidad funcional. Escribir cada causa en un 
pedazo de papel hexagonal. Pegarlo a la izquierda del 
'estado actual'. Vea la Figura 7: Paso 1.

4.	Pedir a cada grupo que imagine un estado "ideal/cielo" y 
un estado de "peor escenario/infierno".  Escribir cada uno 
en una tarjeta hexagonal de diferentes colores. Colocar 
esto en la parte superior de la hoja (para el escenario 
'cielo') y en la parte inferior de la hoja (para el escenario 
'infierno'). Vea la Figura 7: Pasos 2 y 3.

5.	 Pedir a cada grupo que vuelva a las declaraciones de 
'cielo' y 'infierno'. Iniciar con la declaración del 'cielo', y 
determinar unos pocos elementos clave determinantes 
para alcanzar ese estatus de 'cielo'. Identificar al menos 
cinco de ellos. Conducir el mismo ejercicio para la 
declaración de 'infierno’. Durante el análisis, verifique las 
declaraciones de 'causa' que deben ser resueltas. Vea la 
Figura 7: Pasos 4 y 5.

6.	 Dados los resultados del ejercicio, determinar una visión 
realista para la organización. Ver Figura 7b: Paso 6.
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Taller Parte 2. Sesión 5. Convergencia
Esta es la sesión final del taller. Los participantes definen 
y acuerdan formas claras y realistas de fortalecer las 
capacidades de su organización como proveedora 
de SAI. Se definen los elementos para los planes de 
acompañamiento - es decir, objetivos prioritarios, actores de 
cambio, marcadores de progreso, actividades y los recursos 
necesarios, plazo y responsabilidades (ver Figura 8 como 
ejemplo de los productos de esta sesión).

A continuación, se presentan los pasos sugeridos (ver 
también las Directrices para el proceso de acompañamiento 
para las alianzas de innovación):
1.	 Leer de nuevo la visión de los participantes de la 

organización como proveedora de SAI (como se desarrolló 
en la Sesión 5). Pedir que confirmen esta visión. Informar 
que el proyecto CDAIS va a iniciar algunos pasos en el 
proceso de fortalecimiento de sus capacidades como 
proveedores de SAI.

2.	Construir el plan de acompañamiento de la siguiente manera:
a.	 Mirando los resultados de los tres grupos, determinar 

una visión realista de la unidad/organización para 
fortalecer sus capacidades de SAI.

b.	A partir de los resultados de los tres grupos y de la 
visión, identificar al menos tres objetivos prioritarios.

c.	 A partir de cada uno de los objetivos prioritarios, 
identificar a los "actores del cambio" y para cada uno 
de los "actores" determinar los marcadores de progreso 
(lo que espera ver, los que le gustaría ver, los que le 
encantaría ver).

d.	A partir de cada uno de los objetivos prioritarios y 
“de lo que espera ver", determinar las actividades, los 
recursos, el plazo y las responsabilidades. Ver Figuras 8 
y 9. Esto debería mostrar:
i.	 Por qué – contiene las visiones y los objetivos 

prioritarios
ii.	 Quién – actores clave del cambio
iii.	Qué – marcadores de progreso
iv.	Cómo – plan de acción.

3.	 Para concluir, revisar la visión, los objetivos prioritarios, 
los actores del cambio, los marcadores de progreso 
y las actividades. Se redacta un informe basado en la 
información recopilada del taller.

Etapa 3 / Paso 2 Creación de una visión y planificación participativa

PARTE 2 – GUÍA PARA EL PROCESO DE ACOMPAÑAMIENTO 
DE LA ORGANIZACIÓN

Figura 7. Futuro hacia atrás paso a pasoFigura 6. Convirtiéndose en un SAI
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INFIERNO
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Figura 8. Estructura de la discusión para desarrollar el plan de acompañamiento

Etapa 3 / Paso 2 Creación de una visión y planificación participativa

Figura 9. Futuro hacia atrás y plan de acompañamiento, un ejemplo de Etiopía

PARTE 2 – GUÍA PARA EL PROCESO DE ACOMPAÑAMIENTO 
DE LA ORGANIZACIÓN

Actividades

Recursos necesarios

Cuando

Responsable 
de garantizar 
que la 
actividad se 
lleve a cabo

Quién está 
involucrado Cuánto

¿Quién 
financiará?

PLAN DE ACCION:

Objetivo 
prioritario 1

Objetivo 
prioritario 2

Objetivo 
prioritario 3

Actor  
de cambio 1

Actor  
de cambio 2

Actor  
de cambio 3

Marcador 
Progreso 1

Se espera 
ver

Marcador 
Progreso 2

Marcador 
Progreso 3

VISIÓN
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Acción, reflexión  
y ajustes 
Después de lo que probablemente fue un intenso análisis y planificación conjunto, las actividades 
se llevan a cabo según lo planeado. Las actividades variarán, pero el objetivo es fortalecer las 
capacidades de la organización para proporcionar SAI. Las actividades iniciales podrían incluir 
una simple reunión de personal clave para comprender mejor los conceptos y sus necesidades. 
O podría implicar la negociación con la gerencia para priorizar ciertas inversiones o políticas para 
fortalecer las capacidades de un equipo para proporcionar SAI. 

ETAPA 4 

PARTE 2 – GUÍA PARA EL PROCESO DE ACOMPAÑAMIENTO 
DE LA ORGANIZACIÓN
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PARTE 2 – GUÍA PARA EL PROCESO DE ACOMPAÑAMIENTO 
DE LA ORGANIZACIÓN

Etapa 4 / Paso 1 Revisión y acuerdo sobre el plan de acompañamiento 

  OBJETIVOS   PRODUCTOS   RESPONSABILIDADES

•	 Acuerdo compartido entre  
la gerencia y el equipo  
de facilitación de CDAIS sobre  
la implementación del plan  
de acción (incluido el apoyo 
financiero, las funciones  
y responsabilidades)

•	 Acuerdo sobre el plan de acción	 Actores principales
•	 FNI principal de la organización

Apoyo
•	 Persona Focal de Agrinatura
•	 Expertos relevantes en  

el desarrollo de capacidades

Participantes
•	 Personal relevante/preocupado  

de la organización

Preparación
El equipo de facilitación del CDAIS consolida la información 
del taller. El plan de acción se revisa y finaliza para 
presentación a la gerencia de la organización.
 

Actividades
1.	 Se organiza una reunión con el equipo directivo para 

presentar el plan de acción final. 
2.	El debate conduce a un acuerdo sobre cómo se 

realizarán, financiarán y monitorearán las actividades. 
3.	 Si no se llega ningún acuerdo o si faltan recursos, 

se consideran a otras partes involucradas para 
comprometerlas con apoyo adicional.
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PARTE 2 – GUÍA PARA EL PROCESO DE ACOMPAÑAMIENTO 
DE LA ORGANIZACIÓN

Etapa 4 / Paso 2 Acción, reflexión y ajustes del proceso de acompañamiento 

  OBJETIVOS   PRODUCTOS   RESPONSABILIDADES

•	 Implementar las actividades 
acordadas

•	 Monitorear los cambios logrados
•	 Llevar a cabo reflexión y ajustes 

regularmente

•	 Proceso de acompañamiento 
iniciado y documentado

Actores principales
•	 FNI principal de la organización

Apoyo
•	 Persona Focal Agrinatura
•	 Expertos relevantes en  

el desarrollo de capacidades

Participantes
•	 Personal relevante/involucrado 

de la organización

El proyecto CDAIS utiliza una metodología común para 
el aprendizaje conjunto de grupos. Para esta etapa del 
proceso de acompañamiento, se recomienda el mismo 
método de Reflexión y Ajustes (R&A) como en el proceso 
de acompañamiento para la alianza de nicho de innovación. 
El método se denomina «marco de facilitación ORID» y 
permitirá y animará al personal de la organización a impulsar 
activamente su propio desarrollo y cambio de capacidades 
(www.bridgew.edu/sites/default/files/relatedfiles/ORID-
discussion-method-6.3.14.pdf).
 

La R&A son momentos en el proceso de acompañamiento 
en los que los "actores de cambio" identificados en la 
sección anterior se detienen para reflexionar, analizar y 
perfeccionar sus planes de acción. Ellos evalúan si las 
actividades realizadas están contribuyendo u obstaculizando 
el progreso hacia la visión y objetivos acordados por la 
organización como proveedor de SAI.

 

https://www.bridgew.edu/sites/default/files/relatedfiles/ORID-discussion-method-6.3.14.pdf
https://www.bridgew.edu/sites/default/files/relatedfiles/ORID-discussion-method-6.3.14.pdf
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ANEXO 1

Proceso de acompañamiento de la organización

Programa de formación genérico
Taller de formación para Facilitadores Nacionales de la Innovación (organización) 

Día 1

Hora Temas/sesiones Producto esperado Enfoques y ejercicios sugeridos

30 
Minutos

Bienvenida e introducción de los 
participantes

Los participantes se conocen 
entre sí, incluido el instructor 
o experto en desarrollo de 
capacidades.
Los participantes son 
bienvenidos como miembros 
del equipo de CDAIS.

Los participantes se presentan (nombre, 
experiencia en campos relacionados, 
habilidades)

30 
Minutos

Objetivos de la formación (de los 
organizadores y participantes)

Entendimiento compartido entre 
los participantes y formadores 
sobre lo que esperan de la 
capacitación

Pedir a los participantes que escriban en 
papel sus propias expectativas personales. 
Pegar las respuestas en la pared y agrupar 
respuestas similares. Comprobar cómo se 
pueden cubrir (o no) en el programa.

10 
Minutos

Agenda del taller Los participantes entienden la 
agenda de la capacitación

Presentación de la agenda en un rotafolio, 
¡no en PowerPoint! Esto permitirá controles 
periódicos de los progresos realizados, así 
como flexibilidad en el programa.

30 
Minutos

Resumen sobre CDAIS y los SIA Comprensión general del 
proyecto CDAIS (por ejemplo, 
objetivos y resultados 
esperados)

Presentación sobre CDAIS y los SIA

30 
Minutos

El proceso de acompañamiento 
de la organización – visión general

Comprensión general de los 
objetivos y fases del proceso 
de acompañamiento de la 
organización (por qué es 
diferente del proceso de 
acompañamiento de la alianza 
de nicho)

Presentación y debate

1 hora Organizaciones seleccionadas Comprensión y conocimiento 
sobre por qué se seleccionaron 
las tres organizaciones

Presentación y debate

1.5 horas Concepto de los SAI Comprensión de los SAI (por 
qué es importante en los SIA y 
CDAIS)

Presentación sobre los SAI a través de 
ejemplos (si es posible, utilizar ejemplos del 
país).
Utilizar la tabla de ejemplos de la Parte 1 de 
la Guía.

1 hora Dominios de capacidades, 
elementos y criterios para un 
proveedor de SAI

Comprensión de los dominios, 
elementos y criterios para un 
proveedor de SAI 

Presentación y debate interactivos sobre los 
elementos y criterios. Animar a compartir 
experiencias para explicar por qué son 
importantes.

1 hora Tres etapas de la realización del 
proceso de acompañamiento de 
la organización 
Etapa 1: análisis organizacional 
Etapa 2: creación de una visión y 
planificación participativas
Etapa 3: acción, reflexión y ajustes

Comprender las etapas y los 
recursos necesarios (personas, 
tiempo y conocimiento)

Presentación y debates
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ANEXO 1

Proceso de Acompañamiento de la Organización

Día 2 

Hora Temas/sesiones Producto esperado Enfoques y ejercicios sugeridos

30 
Minutos

Resumen del Día 1 El facilitador obtiene una 
visión rápida de lo que los 
participantes entendieron 
del día anterior y comprueba 
si el programa tiene que ser 
ajustado.

Pedir a los participantes que compartan lo 
que aprendieron el día anterior. Evitar hacer 
un recital de sus notas.

1-2 horas Etapa 1. Análisis organizacional 
Paso 0: Aceptación de la gerencia
Paso 1: Taller de inicio
Paso 2: Evaluación rápida Paso 3: 
análisis de datos e información

Comprensión general de los 
pasos a realizar para el análisis 
organizacional

Presentación y debates. Utilizar la Parte 2 
de la Guía, donde se explican los detalles de 
este proceso. Entregar copias de esta guía a 
los participantes.

2-3 horas Revisión de la guía de entrevistas
Capacidad para organizar 
Capacidad para entregar
Capacidad para relacionarse

Los participantes revisan, 
adaptan e interiorizan el 
significado de cada una de las 
preguntas para cada dominio, 
elemento y criterio.

Crear tres grupos. Cada dominio se puede 
asignar a un grupo. Los grupos revisan cada 
pregunta y la adaptan al contexto del país.
Presentar los resultados en la sesión 
plenaria para su validación.

1-2 horas Realización de una entrevista Presentación sobre teorías y 
prácticas.
Los participantes aprenden a 
involucrar a las personas en 
una entrevista.

Crear pares. Hacer un juego de roles de 
entrevistas con diferentes tipos de personas 
– por ejemplo, investigador, agricultor, 
empresario, decisor de políticas.
Dar retroalimentación sobre la experiencia 
en la sesión plenaria.

30 
Minutos

Guía de entrevistas Los participantes aprenden 
a tomar notas durante la 
entrevista.

Imprimir la guía de entrevistas y pedir a 
los participantes que practiquen con sus 
colegas.

1-2 horas Análisis de datos e información Los participantes aprenden 
a usar el archivo de Excel 
para introducir los datos de 
la entrevista y leer el análisis 
proporcionado.

Compartir con los participantes las copias 
en papel del archivo de Excel.
Compartir un cuestionario de muestra con 
puntuaciones y notas.
Pedir a los participantes que introduzcan la 
información en el archivo de Excel.

Día 3 

Hora Temas/sesiones Producto esperado Enfoques y ejercicios sugeridos

30 
Minutos

Resumen del Día 2 El facilitador obtiene una 
visión rápida de lo que los 
participantes entendieron 
del día anterior y comprueba 
si el programa tiene que ser 
ajustado.

Pedir a los participantes que compartan lo 
que aprendieron el día anterior. Evite hacer 
un recital de sus notas.

1 hora Planificación del análisis 
organizaciona l
Recursos
Apoyo 
Tiempo

Los participantes tienen un 
plan de trabajo que indica 
sus responsabilidades y los 
recursos disponibles.

Pedir a los participantes que identifiquen lo 
siguiente:
actividades y pasos involucrados en la 
realización de entrevistas;
recursos necesarios; y plazo para cada 
actividad.

30 
Minutos

Evaluación del taller; Cierre Se evalúa el taller de formación 
en cuanto a su eficacia y cómo 
se lo puede mejorar.

Pedir a los participantes que escriban en 
hojas separadas: lo que fue bueno; y lo que 
podría mejorarse.
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ANEXO 2

Solicitud para participar en el proceso de acompañamiento de la organización 

La siguiente tabla es un extracto de los archivos de Excel para el proceso de acompañamiento de CDAIS para la organización 

Fecha de solicitud

Día Mes Año

Sección 1. Información general sobre la organización

Ref Detalle Respuesta

1 País

2 Nombre del contacto en la organización

3 Posición en la organización

4 Nombre del Representante Legal de la organización

5
Tipo de organización (privada con fines de lucro, privada 
sin ánimo de lucro, pública, etc.)

6 Categoría (utilice la misma categoría de la ENC del nicho)

7 Misión de la organización

Sección 2. Visión general de la gerencia y del personal

Ref Detalle Respuesta

2017 2018 2019

8 Equipo de gerencia (número de personal)

9 Personal administrativo (número)

10 Personal técnico (número)

11 Permanente (número)

12 Temporal (número)

13 TOTAL
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ANEXO 2

Solicitud para participar en el proceso de acompañamiento de la organización 

Sección 3. Ubicación geográfica y cobertura

Ref Artículos Respuesta

14 Año

15 Ciudad

16 Número de teléfono

17 Número de fax

18 Dirección de correo electrónico

19 Dirección del sitio web

20 Año de establecimiento

21
Documento de referencia para la creación de la 
organización

22 Tipos de clientes o usuarios

23 Áreas de intervención (temas, ubicaciones geográficas)

Sección 4. Información general sobre los servicios de apoyo a la innovación

Ref Artículos Respuesta

23
¿Cuáles son los servicios de apoyo a la innovación que 
ofrece actualmente la organización?

24
¿Cuáles son los servicios de apoyo a la innovación que la 
organización desea proporcionar en el futuro?

25
¿Quiénes son los aliados de la organización para llevar a 
cabo y fortalecer su SAI?

26

¿Qué fuentes de financiamiento (donantes/inversionistas) 
están disponibles para que la organización lleve a cabo 
SAI (financiamiento competitivo, subvenciones, subsidios 
públicos, etc.)?
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Esta guía captura los principios y métodos de los procesos de coaching en curso 
para asociaciones de nicho de innovación en el marco del proyecto de Desarrollo 
de Capacidades para Sistemas de Innovación Agrícola (CDAIS), financiado 
por la Unión Europea. El contenido de esta guía es el resultado de debates, 
interacciones y aplicaciones por parte de los miembros del equipo del proyecto 
de Agrinatura, la FAO y los socios de los ocho países piloto. (Angola, Bangladesh, 
Burkina Faso, Etiopía, Guatemala, Honduras, Laos y Ruanda).

Esta guía fue basada en las ideas iniciales del equipo de Burkina Faso,  
en particular Aurélie Toillier (Persona focal de Agrinatura para Burkina Faso)  
y Nomande Prosper Kola (Facilitador Nacional Lider de Innovación en  
Burkina Faso). Sus ideas fueron revisadas y refinadas por un pequeño equipo 
(Richard Hawkins, Julia Ekong, Samson Eshetu (Facilitador Nacional de Innovación 
en Etiopía), Hans Dobson y Myra Wopereis-Pura durante las reuniones en los 
Países Bajos, Kenia y Ruanda. Después fue mejorado a través de su aplicación  
en los países piloto, especialmente en Etiopía y Bangladesh con la ayuda de 
Rozana Wahab (Facilitadora Nacional de Innovación en Bangladesh).

El uso y la adaptación del enfoque fue facilitado por la Persona focal de Agrinatura 
en cada país: Claire Coote (NRI), Persona focal de Agrinatura para Bangladesh; 
Patrick d’Aquino (CIRAD), persona focal de Agrinatura para Laos; Stefano Del 
Debbio (AICS), persona focal de Agrinatura para Honduras; Hans Dobson (NRI), 
persona focal de Agrinatura para Ruanda; Nury Furlan (AICS), persona focal  
de Agrinatura para Guatemala; Madalena Teles (ISA), persona focal de Agrinatura 
para Angola; Aurélie Toillier (CIRAD), Persona focal de Agrinatura para Burkina 
Faso, y Hanneke Vermeulen (iCRA), Persona focal de Agrinatura para Etiopía.
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