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RESUMEN EJECUTIVO

Esta evaluacidn realizada por ONU Mujeres Bolivia entre agosto 2018 y febrero de 2019, se inspira en la
Evaluacién Corporativa sobre Alianzas Estratégicas para la Igualdad de Género y el Empoderamiento de
las Mujeres (2015-2016). Teniendo en cuenta el triple mandato de ONU Mujeres, sus prioridades
estratégicas del periodo 2014-2018 (participacién politica, empoderamiento econémico y vida libre de
violencia), asi como el proceso de Reforma del Sistema de las Naciones Unidas, se espera que esta
evaluacidén contribuya a comprender cdmo las alianzas estratégicas pueden facilitar una posicidn sélida
hacia la igualdad de género y el empoderamiento de las mujeres en el contexto de un cambiante
panorama en el desarrollo global, incluidos los ODS, el financiamiento para el desarrollo y la
implementacién de la Plataforma de Acciéon de Beijing, asi como un contexto nacional complejo,
fragmentado y altamente polarizado, en el que ademas grupos conservadores y antiderechos van
ganando presencia. En ese marco, y sobre la base de una definicion de alianzas estratégicas como
“lente” para la evaluacion, entendida como un arreglo de colaboracion en funcién a: i) objetivos
sinérgicos; ii) contribuciones compartidas para maximizar valor; vy iii) logro de un beneficio mutuo que
deriva en transformacidn de la realidad o el cambio sistémico; se evalud la pertinencia de los enfoques y
practicas de construccion de alianzas de ONU Mujeres, su efectividad y eficiencia, la integracién del
enfoque de derechos humanos y género, y la sostenibilidad de las alianzas y sus resultados; asimismo, se
identificaron lecciones aprendidas, buenas practicas e innovaciones, para finalmente elaborar
recomendaciones basadas en todo lo anterior.

La evaluacion parte de un enfoque formativo, haciendo uso de técnicas cualitativas y cuantitativas —mas
de 100 documentos revisados, 38 personas entrevistadas y 26 respuestas a un cuestionario en linea—y
de la triangulacién de la informacidn. Focaliza en cinco factores y su interrelacién: El contexto, el
posicionamiento y valoracion de ONU Mujeres como aliada, las estrategias, las capacidades y los
mecanismos de alianza, y los resultados de las alianzas estratégicas. Estuvo guiada por tres enfoques
referenciales: la evaluacion centrada en la utilizacién; la evaluacién basada en la teoria (evaluacion
realista); y la evaluacion centrada en principios, en este caso género, derechos humanos, pertinencia
cultural e interculturalidad. Establecié dos lineas de evidencia: i) Analisis general de las alianzas
estratégicas de ONU Mujeres Bolivia; ii) Analisis a profundidad de 5 casos de diversas alianzas
estratégicas, seleccionados sobre la base de un muestreo intencional.

PRINCIPALES HALLAZGOS DE LA EVALUACION

HALLAZGO 1: Existe un amplio reconocimiento sobre el rol e importancia de ONU Mujeres en la lucha por la
igualdad de género y el empoderamiento de las mujeres, y una expectativa de su fortalecimiento de cara a
futuro.

ONU Mujeres es reconocida como la agencia lider en materia de igualdad de género y empoderamiento
de las mujeres. Se constituye en una “marca” que la posiciona y le otorga una importante ventaja
comparativa. Su mandato, especializacién, capacidad de interlocucién y su contribucién a resultados en
materia de derechos de las mujeres, hacen que su triple rol sea altamente valorado. En un contexto de
amenaza hacia los derechos de las mujeres, existe consenso sobre la importancia del rol de ONU
Mujeres y la necesidad de un mayor fortalecimiento financiero e institucional.
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HALLAZGO 2 ONU Mujeres es reconocida y se reconoce como aliada estratégica, en un contexto complejo,
vulnerable, de alta politizacion y polarizacion.

ONU Mujeres ha fortalecido su posicionamiento en los ultimos afios y es reconocida como una aliada
estratégica de creciente importancia, cuyas tematicas prioritarias son criticas para el pais, y estan
enmarcadas en las prioridades nacionales y compromisos internacionales, pero ademds se encuentran
amenazadas. En ese marco, existe acuerdo respecto a que un trabajo coordinado y colaborativo es
necesario para contrarrestar el debilitamiento de la institucionalidad de género en el pais, asi como
otros riesgos que devienen de la coyuntura electoral y ante el fortalecimiento de corrientes
conservadoras y fundamentalistas. Un asunto latente tiene que ver con el posicionamiento de ONU
Mujeres frente al gobierno actual, el didlogo e incidencia politica, y el riesgo, o incluso la percepcién, de
politizacidn y parcializacién, que deviene mas bien de su capacidad de llegada al gobierno.

HALLAZGO 3: El reconocimiento y valoracion de ONU Mujeres en su rol y como aliada estratégica se concentra
actualmente en el ambito nacional (La Paz).

Su limitado alcance geografico y poblacional se percibe de alguna manera como una debilidad, vinculada
también a una reducida llegada a las mujeres indigenas y rurales (un desafio de ONU Mujeres incluso a
nivel regional y global), aunque hay que mencionar que se han desarrollado diversas acciones clave para
su atencidn y/o participacion. Asimismo, es importante tener en cuenta y resaltar el rol y cercania
colaborativa que ha tenido ONU Mujeres con instancias que abordan lo subnacional, tanto desde el
Estado, como desde la sociedad civil.

HALLAZGO 4: Se valora positivamente el trabajo actual en las areas tematicas, pero se alerta sobre la
discontinuidad de algunos temas estratégicos, asi como la necesidad de impulsar nuevas agendas e
innovaciones.

Se reconocen y valoran las capacidades técnicas de ONU Mujeres en las areas temdticas prioritarias y en
materia de transversalizacién del enfoque de género, pero se considera que se han perdido temas y
aportes de valor estratégico que es necesario recuperar (ej. presupuestos sensibles al género, un tema
critico en relacion al pacto fiscal). Asimismo, se resalta que existe espacio para potenciar las capacidades
estratégicas y politicas vinculadas a los diferentes temas prioritarios, asi como jerarquizar aun mas su rol
en la interlocucion con actores estatales. Se plantea también que existe un margen importante para
jugar un rol de liderazgo en el planteamiento de nuevas visiones e innovaciones sociales para la
consecucion efectiva de la igualdad de género y empoderamiento de las mujeres en el contexto de los
ODS.

HALLAZGO 5: En algunos casos el rol de ONU Mujeres se va desplazando de los roles estratégicos hacia la
implementacion de actividades, compitiendo ademas por recursos con sus aliadas de la sociedad civil.

El rol de ONU Mujeres como implementadora, que a su vez opera a través de contrapartes y/o
prestadoras de servicios, ademas de reflejar pérdida de potencial estratégico, detona criticas, en
particular entre organizaciones de la sociedad civil en un contexto de competencia por recursos escasos.
Al mismo tiempo, dada su dependencia financiera, varias oportunidades de acceso a financiamiento
para ONU Mujeres se limitan a la implementacidon de proyectos especificos. Por otro lado, el Grupo
Asesor de la Sociedad Civil, un aliado estratégico, ha ido debilitdindose en su rol y potencial contribucion,
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a su vez que desde ONU Mujeres no se han desarrollado las condiciones ni promovido una relacién de
mayor compromiso, involucramiento y aporte estratégico, lo que no ha contribuido a un abordaje
estratégico de la relacién de ONU Mujeres con la sociedad civil.

HALLAZGO 6: La integracion del enfoque de género en los mandatos de todas las agencias del SNU genera
nuevos desafios y oportunidades para un trabajo de coordinacion y colaboracion liderado por ONU Mujeres.

En tanto la igualdad de género y el empoderamiento de las mujeres se han incorporado
progresivamente en los mandatos de todas las agencias del SNU, y algunos temas hacen parte del
trabajo de varias agencias, se incrementa el potencial y la importancia de la coordinacidn, tanto en
relacidn a la construccién de lenguajes y enfoques comunes, como la complementaciéon de acciones y
alcances. Asimismo, se incrementa la necesidad de destacar la especificidad y experticia de ONU
Mujeres al interior del sistema, y la ventaja y oportunidades que derivan de su presencia en el pais. Si
bien el liderazgo de ONU Mujeres en el Grupo Técnico de Género/Grupo de Resultados 4.2 del UNDAF
en innegable, existe un margen para un rol y liderazgo mayores. Por otro lado, la existencia de una
Estrategia Coordinada de Género en lo cotidiano no ha resuelto totalmente los problemas de
comunicacion, liderazgo y competencia entre las agencias, y de alguna manera mantiene un enfoque
“sectorializado” de los asuntos de género. La sorpresiva decisidn de la cooperacion sueca en 2018 de no
continuar financiando a ONU Mujeres, ha incidido en esta situacidn y en el liderazgo de la Estrategia por
parte de ONU Mujeres. En ese sentido, es fundamental retomar el didlogo con la cooperacién sueca,
sobre la base del interés comun de promover la agenda de género y los derechos de las mujeres.

HALLAZGO 7: Reconociendo los logros y la expansion de capacidades en la construccion y gestion de alianzas,
existe necesidad de que ONU Mujeres transite hacia un abordaje mas claro y estratégico de las alianzas, para
potenciar resultados y minimizar riesgos.

Desde su creacion y alcanzando un punto alto en el periodo desde 2014, ONU Mujeres ha fortalecido sus
capacidades, logrando articular un amplio y diverso conjunto de alianzas con distintos actores tanto
estatales como de la sociedad civil, la academia y el sector privado, posiciondndose como un referente,
actor clave y plural en la promocidn vy vigilancia de los avances nacionales en materia de igualdad de
género y empoderamiento de las mujeres. En general, las alianzas estratégicas se han establecido a
partir de la Nota Estratégica (SN) y la agenda programatica, con desafios pendientes respecto a la
construccion de alianzas sistémicas, sostenibles y cataliticas en el tiempo, lo que empero se reconoce
como muy dificil de lograr en un contexto complejo, inestable y polarizado. Asi, una aproximacién de
alguna manera mds “pragmatica” a las alianzas de diversa indole resulta en una forma practica de lidiar
con las condiciones del contexto. Sin embargo, también es evidente la necesidad de trabajar en mayores
precisiones conceptuales y estratégicas en torno a las alianzas, que pasa por la consolidacion vy
coordinacion interna hacia la construccion de un lenguaje y voz Unicos, factores criticos que inciden en
la imagen, credibilidad, efectividad y potencial de establecimiento de alianzas.

HALLAZGO 8: ONU Mujeres ha establecido y ha promovido alianzas estratégicas que han fortalecido capacidades
y han contribuido al logro de los resultados de la Nota Estratégica, a pesar de los cambios constantes y la
debilidad institucional.

ONU Mujeres ha desarrollado alianzas estratégicas relacionadas al cumplimiento de sus tres mandatos:
(i) normativo, brindando asistencia técnica y apoyo en la aplicacion de marcos legales y politicas a los 4
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Organos del Estado (ejecutivo, legislativo, judicial y electoral), gobiernos departamentales y gobiernos
municipales; (ii) programatico, enmarcado en los proyectos y programas de la oficina pais y; (iii) de
coordinacion y alianzas estratégicas, cooperando al desarrollo de capacidades de los actores
gubernamentales y del SNU como garantes de los derechos de las mujeres. La evaluaciéon concluye que,
aunque no siempre es posible evidenciar resultados a nivel de cambios o efectos, estas alianzas han
contribuido a la consecucién de los resultados (outcomes) de la Nota Estratégica 2014-2017 vy, durante
2018, a avanzar los resultados previstos para el periodo 2018-2021. El trabajo de ONU Mujeres en la
construccion de alianzas es en doble sentido, por un lado articula y participa de alianzas para viabilizar,
complementar acciones, recursos, prioridades a favor de la igualdad de género vy, por el otro, fomenta
alianzas para el empoderamiento y la sororidad entre mujeres y organizaciones de mujeres.

HALLAZGO 9: En un contexto complejo, las alianzas estratégicas estan contribuyendo al avance de la igualdad de
género y el empoderamiento de las mujeres, aunque se requiere de mayores esfuerzos programaticos y un
enfoque hacia la generacion y uso de evidencia.

Si bien existen areas de mejora, existen situaciones de estancamiento e incluso aspectos en los cuales ha
empeorado la realidad de las mujeres. Frente a ello, se requieren propuestas y soluciones mas
articuladas, sistémicas, que integren cambios en distintos niveles. El proceso coordinado alrededor del
UNDAF genera una oportunidad de alianza estratégica basada en la afinidad y complementariedad a
favor de la igualdad de género y el empoderamiento de las mujeres. El liderazgo de ONU Mujeres y la
inclusion de un resultado especifico de igualdad de género en el UNDAF es un gran logro sin
precedentes en cuanto a alianzas para incrementar los efectos o contribucién. Asimismo, la Estrategia
de Género es un buen ejemplo de Teoria de Cambio que busca articular esfuerzos y contribuciones de
distintas agencias. Con todo, en un contexto complejo como el actual, la necesidad de avanzar hacia una
visién programatica mas integral, sistémica y a su vez focalizada, y fortalecer la capacidad de monitorear
y difundir evidencias sobre los cambios que se han generado, es un desafio pendiente.

HALLAZGO 10: Aunque existe margen de mejora, la eficiencia interna no ha significado un obstaculo para las
alianzas estratégicas, pero ciertos factores externos han incidido negativamente produciendo demoras,
discontinuidad de procesos y/o cancelacion de acciones.

La valoracion general de la eficiencia y la solvencia administrativa y contable, es buena, destacandose
ademas la existencia de un sistema de gestion de riesgos, que debe articularse a la gestion de alianzas.
La predisposicion y apoyo del equipo administrativo también sobresalen, pero los recursos humanos
son, en general, insuficientes, a lo que se suman procedimientos administrativos y contables pesados,
derivados de la burocracia del SNU. Por otro lado, a nivel de equipo, la modalidad de contratacién via
contratos de consultoria genera un riesgo mayor de inestabilidad, que impacta en la capacidad de
respuesta eficiente y el ritmo de programas y proyectos. Pero el principal factor que afecta la eficiencia
es de orden externo y tiene que ver con las alianzas con instancias gubernamentales, sus capacidades
limitadas, una no priorizacidn del tema de género, burocracia y alta movilidad funcionaria.

HALLAZGO 11: Si bien es posible senalar que, en general, las estrategias de alianza se adhieren al marco de
principios de derechos humanos e igualdad de género de ONU Mujeres, existe necesidad de fortalecer los
mecanismos de coherencia y operacionalizacion.
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Como se ha sefalado, no existe como tal una “estrategia de alianzas” de ONU Mujeres Bolivia; lo que
existen son diversos abordajes y mecanismos en el marco de la Nota Estratégica y los programas y
proyectos de cada darea. En un contexto de desigualdades, tensiones y rupturas resulta evidente la
necesidad de definiciones operacionales sobre como se traduciran estos enfoques o principios en la
construccion y gestion de las alianzas, estandarizando ciertos criterios y condiciones. En particular, el
contexto de diversidad y desigualdades étnico-culturales del pais, amerita una particular atencién no
sélo a la relevancia cultural de las iniciativas promovidas en alianza, sino a las relaciones interculturales
qgue hacen a la construccién y puesta en marcha de alianzas estratégicas. En otras palabras, esto
conlleva el reto de traducir el vinculo entre despatriarcalizacion y descolonizacién a un marco de
definicidn y operacionalizacion de las alianzas estratégicas.

HALLAZGO 12: El contexto nacional, la coyuntura electoral, el contexto de la Reforma del SNU, asi como los
cambios venideros en el liderazgo de ONU Mujeres, son factores influyentes respecto a la sostenibilidad de los
procesos y resultados alcanzados desde las alianzas estratégicas.

ONU Mujeres cuenta con un nimero importante de alianzas que se han mantenido a mediano plazo. En
la mayoria de los casos es posible afirmar que se han fortalecido capacidades, en varios casos a nivel
organizacional/institucional, pero en otros ante todo a nivel personal, generando, en perspectiva de
sostenibilidad, un grupo de actores/as de cambio que incidiran a favor de la igualdad de género y el
empoderamiento de las mujeres donde se encuentren trabajando, y también en otros ambitos. Sin
embargo, el caso del TSE y la salida de su presidenta, quien fue clave en la construccion y resultados de
la alianza a partir de un Memordndum de Entendimiento, muestra la vulnerabilidad de las alianzas e
incluso de sus resultados “institucionalizados” frente a cambios de indole politica, situacién que puede
preverse se agravara en los dos afios venideros. En todo caso, un enfoque hacia alianzas que se orientan
hacia instalar capacidades, generar y/o fortalecer institucionalidad, a su vez que institucionalizar
normas, politicas, herramientas, es el mas adecuado, sin que ello signifique necesariamente que la
sostenibilidad esté garantizada. Por otro lado, el trabajo con redes puede incrementar el potencial de
sostenibilidad en términos de ampliacién del alcance, apropiacién, réplica, pero siempre que la alianza
con la red no se limite a un accionar con su secretaria o instancia de coordinacién, sino logre la llegada y
el involucramiento activo de las afiliadas. En perspectiva de distintas contrapartes, para que las alianzas
sean exitosas y sostenibles, es necesario: a) delegar el protagonismo a las contrapartes; b) desarrollar
propuestas de advocacy sélidas, basadas en conocimiento y evidencia; c) desarrollar conocimiento con
las aliadas; d) dar continuidad a procesos. El tema del acceso a financiamiento y/o contribucion
econdmica sin duda influye determinantemente sobre la vigencia y supervivencia de las alianzas, mas en
un contexto de crecientes restricciones en el acceso a fondos.

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusion 1: La razén de ser de ONU Mujeres, asi como la misma institucionalidad y la “marca”, son
reconocidas ampliamente por los diversos sectores, como fundamentales para avanzar hacia la igualdad
de género y los derechos de las mujeres, mas aun en el contexto de politizacién, polarizacién e
incremento de posicionamientos fundamentalistas. Empero, asi como existen nuevas oportunidades,
existen factores que restringen el potencial y alcance de las acciones de ONU Mujeres.
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Prioridad 2

Prioridad 2

Conclusion 2: A pesar de que la coordinacién, articulacion y didlogo son altamente valorados, en un
contexto electoral de alta politizacién y polarizacién, sera dificil trabajar en estos roles mas politicos y
lograr resultados. La estrategia de fortalecimiento a nivel programatico debera tomarlo en cuenta y si
bien esta la oportunidad de continuar con el Estado y la sociedad civil en la construccion de la agenda de
despatriarcalizacion y la democracia paritaria, se recomienda ampliar y complementar con areas, roles y
propuestas que no sean de tanta exposicion y dependencia del ambiente politico.

Prioridad 2

Prioridad 2

Prioridad 2
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Conclusion 3: Los estudios de caso, asi como otras alianzas analizadas en el marco de esta evaluacion,
evidencian la existencia de distintos tipos, contenidos, dinamicas y grado de sostenibilidad de las
alianzas, mostrando que alianzas no consideradas estratégicas en un sentido estricto, en un momento
pueden tener un impacto estratégico, y a la inversa, que alianzas consideradas estratégicas pueden
perder su potencial e incluso su razén de ser. Asi, las distintas experiencias de construccion y gestion de
alianzas estratégicas han generado aprendizajes y buenas practicas, asi como resultados variados. Una
mirada a la luz de los “niveles” e “indicadores” de resultados de alianzas estratégicas propuestos en el
informe global permite ver que se ha logrado “un poco casi de todo”, con diversos grados de
sostenibilidad. También permite evidenciar que los “indicadores” o resultados propuestos en la
evaluacidn global, requieren revisarse, adecuarse y complementarse en funcién al contexto. En ese
marco, la definicién de caracteristicas interrelacionadas de una alianza estratégica, planteada en la
evaluacidon global, es un marco de partida muy interesante, asi como lo es la operacionalizacién de
distintos niveles e “indicadores” de resultados de alianzas estratégicas.

BUENAS PRACTICAS

— Desde la perspectiva de la evaluacidn, las distintas modalidades de alianza estratégica —
convocatoria, implementacion, enlace y marco son mas bien complementarias y deberian
organizarse a partir de una Estrategia de Construccién y Gestidn de Alianzas. Por el contexto y la
alta dependencia de financiamiento de la cooperacidn, es importante mencionar que muchas de
las alianzas son de implementacidn y se tejen alrededor de proyectos. En lo positivo, esto conlleva
una dindmica constante que alimenta el trabajo colaborativo desde la practica concreta y va
construyendo los engranajes entre las partes.

— En términos de innovaciones, el principal desafio y a la vez oportunidad pareceria referirse a cémo
aprovechar el potencial de las alianzas para generar procesos creativos, de colaboracién y creacién
conjunta, que deriven en innovaciones sociales con nuevas respuestas y abordajes a los problemas
y situaciones de desigualdad de género y vulneracion de los derechos de las mujeres.

— Entre las buenas practicas a destacar figuran la ampliacién de las alianzas estratégicas a actores no
tradicionales —tanto en términos de involucrados/as como de destinatarios/as—, asi como aquellas
con un foco mds programatico y con un mayor potencial de institucionalizacidn y sostenibilidad.

— La construccién de programas y proyectos conjuntos con otras agencias del SNU (ej., proyecto con
UNFPA financiado por COSUDE) es asimismo una estrategia de alto potencial estratégico, que
cobrard mas y mas valor en el contexto de la Reforma del SNU y que aun debe fortalecerse en
relacidn a una cultura de trabajo colaborativo y de complementacion.
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— El desarrollo de metodologias y herramientas de transversalizacidon es una buena practica en tanto
posibilidades de institucionalizacion, réplica y escalamiento.

LECCIONES APRENDIDAS

Marco conceptual y tipos de alianzas

%
4)

No toda relacidn entre pares es una “alianza estratégica”.

El grado de profundidad e impacto varia entre las alianzas e, incluso, puede cambiar en una
misma alianza.

Existe un sesgo hacia las alianzas basadas en la afinidad, pero otro tipo de alianzas como las
basadas en la complementariedad, pueden tener incluso un mayor potencial estratégico.

Condiciones y relaciones

4)

4)

Los liderazgos personales son importantes y siempre pondrdn su sello a las alianzas, pero las
alianzas no pueden depender de las personas.

En un contexto complejo de desigualdades, es fundamental tomar en cuenta las relaciones de
poder y la necesidad de gestionar la diversidad y las desigualdades en multiples sentidos y
niveles.

Considerando el contexto particular boliviano, es fundamental tener en cuenta la relevancia
cultural y el didlogo intercultural, lo que a su vez implica la construccién de relaciones
horizontales, capacidad autocritica y reflexiva, asi como lenguaje compartido.

En un contexto de debilidad del Estado y creciente escasez de recursos de la cooperacién
internacional, el tema del financiamiento incide de manera determinante y a veces trastoca las
relaciones entre pares y los objetivos estratégicos.

Estrategia y metodologia

_)

_)
_)

Trabajar rigurosamente desde un enfoque de alianzas estratégicas implica competencias,
criterios, metodologia y herramientas para elegir pares, construir la alianza, gestionarla y
evaluarla.

Los factores de éxito identificados en la evaluacién global, i) sensibilidad, empatia y liderazgo; ii)
visidon y compromiso a largo plazo compartidos; iii) inclusién, transparencia, confianza y
rendicion de cuentas mutua, aplican y se reafirman como tales.

Ademas, es fundamental contar con un marco de principios para las alianzas estratégicas.

La coherencia y consistencia en el enfoque de alianzas estratégicas es fundamental y contribuye
a fortalecer la legitimidad y credibilidad hacia fuera.

Competencias

_)

_)

Tener competencias de negociacién, saber cuales son los minimos innegociables y los maximos
deseables y, en funcién de lo anterior, flexibilidad y capacidad de construir un “ganar-ganar”
entre distintas expectativas y posiciones, es clave.

Asimismo, es fundamental desarrollar competencias de creacion colaborativa y trabajo en
equipo, que son fundamentales en la construccién de alianzas estratégicas cataliticas.
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ANTECEDENTES
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1. ANTECEDENTES

1.1. INTRODUCCION

Esta evaluacidn realizada por ONU Mujeres Bolivia entre agosto 2018 y marzo de 2019, se inspira en la
Evaluacién Corporativa sobre Alianzas Estratégicas para la Igualdad de Género y el Empoderamiento de
las Mujeres, realizada por un equipo externo independiente entre septiembre de 2015 y septiembre de
2016 y gestionada, por la Oficina Independiente de Evaluacidn de ONU Mujeres, con la participacion
activa de grupos de referencia internos y externos, asi como asesores/as expertos externos. Esta
evaluacidn responde, asimismo, a los Términos de Referencia especificos (anexo 1). También se espera
gue esta evaluacion contribuya a comprender cémo las alianzas estratégicas de ONU Mujeres pueden
facilitar una posicién sdlida para la igualdad de género y el empoderamiento de las mujeres dentro del
contexto de desarrollo global actual y la Agenda 2030. Lo anterior en el contexto de un cambiante
panorama en el desarrollo global, incluidos los ODS, el financiamiento para el desarrollo y la
implementacion de la Plataforma de Accidon de Beijing.

En ese marco, ONU Mujeres Bolivia plantea la realizacion de una evaluacién descentralizada también
enfocada en el tema de las alianzas estratégicas, aplicando el marco de la evaluacidn corporativa, y a su
vez alimentandolo desde el contexto especifico nacional, marcado por importantes cambios como el
desempeiio remarcable del pais respecto a varios de los Objetivos de Desarrollo del Milenio; la
relevancia de una Agenda Patridtica del Bicentenario 2025 en tanto referente del nuevo modelo de
desarrollo nacional; el giro anti-neoliberal y descolonizador del gobierno del Presidente Evo Morales,
juntamente con un crecimiento y estabilidad econdmica sin precedentes, que determinaron que la
presencia de la Cooperacion Internacional se redujera drasticamente en el pais. La nueva categoria de
Bolivia como pais de renta media y la politica exterior del gobierno han tenido como resultado la salida
de varios cooperantes: Gran Bretafia, Holanda y Dinamarca y la expulsion de USAID. Asimismo, el
gobierno definié una normativa de caracter restrictivo para las ONGs y para las transferencias de
recursos del Estado a organismos internacionales, impidiendo prdcticamente la modalidad de gastos
compartidos.

Se trata asi de un contexto de profundos cambios y transformaciones simbdlicas y normativas en el cual
cobra particular relevancia la capacidad de alianza estratégica de ONU Mujeres para avanzar en la
Agenda 2030 y los Objetivos de Desarrollo Sostenible, y en particular la agenda para la igualdad de
género y el empoderamiento de las mujeres.

ONU Mujeres Bolivia iniciéd en 2018 la implementacidon de su Nota Estratégica cuatrienal (2018-2021),
por lo que una evaluacién sobre las capacidades, logros, desafios y lecciones aprendidas en la
construccion de alianzas estratégicas es crucial para una implementacién exitosa del nuevo programa.
Por otro lado, tomando en cuenta el proceso de Reforma de Sistema de las Naciones Unidas, se busca
potenciar y consolidar el rol de ONU Mujeres, su capacidad de transversalizacidn, asi como su liderazgo
en las acciones de coordinacién interagencial, hacia la igualdad de género y el empoderamiento de las
mujeres.

El informe a continuacidn se presenta en seis secciones. La Seccidn 1 proporciona una vision general del
propdsito, los objetivos, el proceso y las limitaciones de la evaluacién y un resumen de la metodologia
aplicada. El contexto para la evaluacidn se proporciona en la Seccién 2, tomando en cuenta el contexto
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global, regional y nacional desde un analisis enfocado en las alianzas estratégicas. La Seccion 3 presenta
un marco referencial para las alianzas estratégicas. La Seccidn 4 presenta los hallazgos de la evaluacién
organizados en torno a los criterios y las preguntas clave de la evaluacion. La Seccidn 5 presenta
conclusiones y recomendaciones. Finalmente, la Seccidn 6 recupera las buenas practicas y lecciones
aprendidas, incluyendo un andlisis de las modalidades de alianza y de las innovaciones, a lo que siguen
una serie de anexos.

Cabe mencionar que la evaluacidn se ha guiado por el marco normativo de ONU Mujeres en materia de
evaluacion: La Politica de Evaluacién?; la Estrategia Global de Evaluacién®; el Manual de Gestién de
Evaluaciones con Enfoque de Género®, y el Indicador de Desempefio de Evaluacién del Plan de Accién
del Sistema de Naciones Unidas para la Igualdad de Género y el Empoderamiento de las mujeres (UN-
SWAP EPI)°.

1.2. OBIJETIVOS Y ALCANCE DE LA EVALUACION

1.2.1. Proposito de la Evaluacion

Fortalecer el enfoque de ONU Mujeres para la construccién de alianzas estratégicas en la
implementacion de su Nota Estratégica 2018-2021, y contribuir a que las alianzas estratégicas para el
nuevo periodo cuadrienal garanticen un posicionamiento fuerte de ONU Mujeres para el logro de la
igualdad de género y el empoderamiento de las mujeres bolivianas en el marco de la Agenda 2030.

1.2.2. Objetivos de la Evaluacién

» Evaluar la pertinencia de los enfoques y practicas de construccion de alianzas de ONU Mujeres, en
los cambiantes contextos nacionales e internacionales y de implementacién de la Agenda 2030.

» Evaluar la efectividad y eficiencia del trabajo de la oficina, en particular si las alianzas estratégicas
han favorecido el logro de los resultados, tomando en cuenta las capacidades instaladas, el grado
de posicionamiento y respaldo de diversos actores.

» Evaluar si el enfoque de derechos humanos y de igualdad de género estdn adecuadamente
integrados en el enfoque de construccion de alianzas estratégicas de la organizacién.

> Identificar y validar lecciones aprendidas, buenas practicas y aproximaciones innovadoras a las
alianzas estratégicas de ONU Mujeres en Bolivia.

> Proveer recomendaciones respecto a los enfoques y estrategias de construccidon de alianzas
estratégicas por parte de ONU Mujeres en Bolivia.

? http://www.unwomen.org/-/media/headquarters/attachments/sections/library/publications/2012/11/unw-
2012-12-unwomen-evaluation-policy%20pdf.pdf?vs=1501

? http://www.unwomen.org/-/media/headquarters/attachments/sections/about%20us/evaluation/un-women-ies-
global-evaluation-strategy-2018-2021-en.pdf?la=en&vs=4626

* https://genderevaluation.unwomen.org/en/evaluation-handbook

> file:///C:/Users/acer/Downloads/UN-
SWAP%20Evaluation%20Performance%20Indicator%202015%20ReportingCycle.pdf
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1.2.3. Alcance de la Evaluacion

La evaluacion se ha focalizado solamente en alianzas consideradas estratégicas y en el abordaje de ONU
Mujeres respecto de estas alianzas (para mayor detalle ver la Seccidn 3). Se refiere a la implementacion
de la Nota Estratégica 2014-2017 ya concluida. No obstante, la evaluacién contempla un andlisis del
primer afio de implementacién de la Nota Estratégica 2018-2021 dada la continuidad de algunos
programas y proyectos. En términos geograficos, la evaluacion se realiza desde un enfoque “nacional”,
incluyendo una mirada subnacional, en funcion de las alianzas seleccionadas y el trabajo en general que
realiza ONU Mujeres.

La evaluacion analizd los enfoques y resultados de las alianzas estratégicas. No obstante, esta evaluacidn
se refiere a los resultados de ONU Mujeres y no de sus contrapartes, a pesar de que si se recogen
algunos elementos al respecto pero que refieren, fundamentalmente, a la valoracion de ONU Mujeres
como aliada estratégica.

Asimismo, cabe mencionar que el nivel de analisis de la evaluacién se sitda en lo institucional, del cual
se desprenden dos componentes, uno politico y uno técnico:

e El componente politico remite al posicionamiento de ONU Mujeres y a su capacidad de favorecer la
articulacién de actores diversos en un escenario politico complejo, polarizado y con factores y
situaciones adversas a la igualdad de género y el empoderamiento de las mujeres. Tiene que ver con
el posicionamiento del tema en las agendas nacionales (tanto de gobiernos como de organizaciones
de la sociedad civil), la adecuacion de los marcos legales y politicos, y la asignaciéon de recursos
financieros para programas.

e El componente técnico, por su parte, estd asociado a la concrecién de alianzas orientadas al
desarrollo de capacidades institucionales para el disefio y la implementaciéon de programas de
calidad a favor de la igualdad de género y el empoderamiento de las mujeres, alineados con los
estandares internacionales de Naciones Unidas, el enfoque de derechos humanos e
interculturalidad.

1.3. METODOLOGIA DE LA EVALUACION

1.3.1. Enfoque de la evaluacion y Bases Tedricas

La evaluacion parte de un enfoque formativo, cuya finalidad es la mejora del programa o area evaluada.
Se concentra en identificar fortalezas y debilidades, con el objetivo de proponer medidas correctivas
para la mejora de la intervencidn. La evaluacion tiene un enfoque mixto, haciendo uso de técnicas
cualitativas y cuantitativas y de la triangulacidn de la informacién (cruce de la informacion recogida de
diferentes fuentes y a través de diferentes técnicas). La evaluacién focaliza en cinco factores y su
interrelacién: El contexto, el posicionamiento y valoracion de ONU Mujeres como aliada, las estrategias,
las capacidades y los mecanismos de alianza, y los resultados de las alianzas estratégicas de ONU
Mujeres.
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La evaluacion estuvo guiada por tres enfoques referenciales: la evaluacion centrada en la utilizacion; la
evaluacion basada en la teoria (evaluacion realista); y la evaluacidon centrada en principios, en este
caso género, derechos humanos, pertinencia cultural e interculturalidad.

CUADRO 1: ENFOQUES REFERENCIALES PARA LA EVALUACION

La Evaluacion Centrada en Principios (Principle-Focused Evaluation - PFE), es uno de los abordajes mas
novedosos en evaluacion (Patton, 2018). Responde al creciente reconocimiento de que las estrategias de
evaluacién, los impactos colectivos, las innovaciones, los cambios complejos de sistemas dindmicos y las
iniciativas globales no se pueden realizar simplemente aplicando los métodos y marcos de evaluacion de
proyectos y programas. La evaluacion centrada en los principios es especialmente apropiada para ayudar a las
iniciativas innovadoras a navegar por las incertidumbres y la turbulencia de los sistemas dinamicos complejos. La
evaluacién centrada en los principios proporciona un enfoque, sensible al contexto y al entorno para evaluar
iniciativas basadas en principios, por ejemplo, género, derechos humanos. Por lo tanto, la evaluacion centrada
en los principios trata los principios como el objeto de la evaluacién y disefia una evaluacién para analizar tanto
la implementaciéon — en funcion a las particularidades de los contextos y situaciones- como las consecuencias de
los esfuerzos de cambio basados en ellos.

La Evaluacion Basada en la Teoria (Theory-Driven Evaluation -TDE) se inventd para proporcionar una respuesta
a los problemas de los enfoques de evaluacidn que se limitan a los disefios de antes-después y de entrada-salida
tradicionalmente utilizados en la evaluacion de programas. Chen y Rossi (1989) sostienen que, para cualquier
intervencién, se puede describir una teoria del programa que explica como los planificadores esperan que la
intervencién funcione. La teoria del programa es el conjunto de supuestos a menudo implicitos que guia la
eleccién y el disefio de una intervencidn. Hacer estas suposiciones explicitas permite comprender qué se esta
implementando y por qué, abre la llamada caja negra entre la intervencion y el resultado. Por lo tanto, la teoria
del programa representa una hipotesis que puede ser probada y refinada.

En ese marco surge la Evaluacion Realista (Realist Evaluation- RE), desarrollada por Pawson & Tilley (1997), que
argumenta que para que sean utiles para los tomadores de decisiones, las evaluaciones deben indicar "qué
funciona en qué condiciones para quién", en lugar de simplemente responder la pregunta "éfunciona? - La
Evaluacion Realista tiene entonces como objetivo identificar los mecanismos generativos subyacentes de la
intervencion y la influencia del contexto sobre los resultados. En este caso, se relaciona con los tres tipos de
alianzas estratégicas, su correspondiente funcidn/expectativa, y los supuestos subyacentes.

Segun Michael Patton, la Evaluacion Centrada en la Utilizacién (Utilization-Focused Evaluation — UFE), es un
enfoque basado en el principio de que una evaluacién debe evaluarse por su utilidad para los usuarios previstos.
Por lo tanto, las evaluaciones deben planearse y llevarse a cabo de manera tal que se mejore la posible
utilizacion de los hallazgos y del proceso en si, para informar las decisiones y mejorar el desempefio. La UFE tiene
dos elementos esenciales. En primer lugar, los usuarios principales de la evaluacién deben estar claramente
identificados y comprometidos personalmente al comienzo del proceso de evaluacidn para garantizar que
puedan identificarse sus usos principales. En segundo lugar, los evaluadores deben asegurarse de que estos usos
previstos de la evaluacion por parte de los principales usuarios orientados guien todas las demas decisiones que
se toman sobre el proceso de evaluacion.

La evaluacion establecié dos lineas de evidencia:

a)

b)

Andlisis general de las alianzas estratégicas de ONU Mujeres Bolivia, reconociendo la

coexistencia de una diversidad de formas, contenidos y niveles de profundidad de las alianzas.

Analisis a profundidad de 5 casos de alianzas estratégicas desde distintas areas de trabajo y con

distintos actores (ver fichas descriptivas en anexo 2):
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Los estudios de caso seleccionados, por tipo de actor, fueron:
CUADRO 2: CASOS DE ESTUDIO POR TIPO DE ACTOR

OTROS ACTORES

ACTOR PRINCIPAL CASO INVOLUCRADOS

Sistema de

. . Coordinacién del UNDAF — Resultado 4.2 Agencias del SNU
Naciones Unidas

Cooperacién Suiza — Proyecto Vida sin . .
Donante . . Estado y sociedad civil
Violencia — Componente 3
Cooperacion Italiana - Obtencién e
implementacion de Modelo de Gestion
Inclusiva del Enfoque de Género para

Empresas Publicas

Donante Estado y sociedad civil

Memorandum de Entendimiento con el . .
Estado . Donantes y sociedad civil
Tribunal Supremo Electoral

Estado, donantes, sociedad

Sector privado Campana HE FOR SHE . . o,
civil, medios de comunicacion

Los casos permitieron analizar las alianzas estratégicas con profundidad y detalle, y explorar los factores
que han favorecido y/o dificultado una colaboracién oportuna y efectiva en distintos contextos sociales
y politicos. Si bien los hallazgos empiricos y las conclusiones de los estudios de caso no podran
generalizarse, arrojan luz sobre procesos y dindmicas que no habrian podido capturarse en un analisis
agregado, ampliando asi la base empirica para la identificacion de buenas practicas y de lecciones
aprendidas que contribuyan al aprendizaje de la organizacidn.

La seleccion de los casos se basé en criterios de muestreo intencional (no aleatorio) y refleja una
diversidad de situaciones y actores con los que ONU Mujeres ha establecido alianzas estratégicas. A
efectos de identificar y comprender los factores internos y externos a ONU Mujeres que hayan sido
clave para el mayor o menor éxito de las alianzas especificas, fueron analizados los resultados
alcanzados en el marco de cada proyecto/alianza, en estrecha relacion con los objetivos, alcance y
contextos especificos.

1.3.2. Recoleccion de datos y métodos de analisis

La evaluacién fue ampliamente participativa y tomd en consideracion a los grupos directa o
indirectamente involucrados en el marco de alianzas estratégicas, y afectados por la intervencién en
toda su diversidad (garantes de derechos, titulares de derechos y partes interesadas). Esto incluyé tanto
a grupos que han contribuido a la intervencion, como aquellos que han sido destinatarios de la misma.
Vale decir que la metodologia de la evaluacidon buscé abordar la participacién de actores/as no sélo
como recurso de informacién, sino como actores claves en la validacion de los hallazgos, conclusiones y
recomendaciones y en la apropiacion de los resultados de la evaluacién.

a) Revision documental

El analisis documental buscé identificar y caracterizar los principales aspectos relacionados con el
trabajo en alianza por parte de ONU Mujeres. Para el efecto se revisé un amplia gama de documentos,
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entre ellos, documentos estratégicos, programaticos, propuestas de proyectos, reportes de gestion,
informes de evaluacién, informes de seguimiento, informes de actividades, acuerdos de cooperacién,
memorandums de entendimiento, convenios, sistematizaciones, propuestas metodoldgicas, modelos y
guias, leyes, normativas y protocolos. Esta revisién estuvo focalizada en tres ambitos: documentacion
global o general relacionada con el Sistema de Naciones Unidas (SNU) y ONU Mujeres, documentacion
especifica del trabajo de ONU Mujeres en Bolivia y sus aliadas, y documentacién especifica relativa a los

estudios de caso. La revisidon alcanzé mas de 100 documentos.
b) Entrevistas semi-estructuradas (individuales y grupales)

La entrevista mixta o semiestructurada es aquella en la que, como
su propio nombre indica, el/la entrevistador/a despliega una
estrategia mixta, alternando preguntas estructuradas con
preguntas espontaneas “a manera de conversacién”. En el caso de
esta evaluacion, se aplicaron un total de 3 entrevistas grupales y
25 individuales, sumando un total de 38 personas entrevistadas
(ver listado en anexo 3). Las entrevistas se concentraron en el SNU
y las contrapartes en igual proporcidn, y un poco menos en ONU
Mujeres, y en menor medida en donantes y actores de la campania
HeForShe. En
cuanto a los datos
desagregados por

GRAFICO 2: N° ENTREVISTAS POR TIPO DE
ORGANIZACION

GRAFICO 1: ENTREVISTAS POR SEXO

Fuente: Elaboracién propia.

Fuente: Elaboracidon propia.

sexo, se entrevistd a un alto porcentaje de mujeres (84%). Las
entrevistas estuvieron basadas en un cuestionario genérico
(ver anexo 4), que fue adaptandose a los perfiles particulares
de las personas entrevistadas.

¢) Cuestionario individual en linea

A fin de ampliar y complementar la llegada a mas actores/as,
asi como obtener informacidon cuantitativa de tendencias, se
disefid un sondeo o cuestionario en linea, que se envié a un
total de 93 personas ..o 3: CUESTIONARIO POR TIPO DE
vinculadas con ONU  grGaNIZACION

Mujeres Y en

particular con los casos de estudio (el anexo 4 presenta los
resultados sistematizados del sondeo), incluyendo a todas las
personas que fueron entrevistadas. El numero total de
respuestas obtenidas alcanzé a 26, lo que significa el 22% de
personas contactadas a quienes se les solicité completar el
cuestionario. No se trata de un porcentaje estadisticamente
fuente de informacion

representativo, sino de una

complementaria.

En cuanto a una mirada desde los actores, el grafico 3
muestra que las respuestas mayoritarias provienen de ONGs y

INDEPENDIENTE
15%

NN.UU.

23% -
SECTOR PUBLICO

16%

© T ACADEMIA

4%

Fuente: Elaboracidn propia.
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del SNU, pero existe asimismo un porcentaje importante y practicamente igual de respuestas del sector
publico, la cooperacion internacional y personas/consultores/as independientes.

La siguiente grafica presenta una sintesis del numero de personas alcanzadas, tanto a través de las
entrevistas como del cuestionario en linea, desagregadas por sexo, por actor o tipo de organizacidn; el
numero total asciende a 64 personas, de las cuales 12 son hombres (19%) y 52 mujeres (81%) .

GRAFICO 4: TOTAL PERSONAS CONSULTADAS

Personas consultadas (entrevistas semiestructuradas, cuestionario)
30

25

20

15

10

5 _
[ ivil
ONU Mujeres SNU Donantes Sector Publico Socneg;ldGCm Y Sector Privado Sondeo
(total 10) (total 11) (total 5) (total 5) (total 2) (total 26)
(total 5)
W Mujer ] 9 4 4 5 1 20
® Hombre 1 2 1 1 0 1 6

Fuente: Elaboracion propia.

Finalmente, sigue un resumen de la metodologia:

ILUSTRACION 1: METODOLOGIA DE LA EVALUACION

RECOLECCION DE DATOS PARA LA EVALUACION

CASOS DE O
ESTUDIO

REVISION g
DOCUMENTAL

64 PERSONAS CONSULTADAS
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1.3.3. Criterios de evaluacidn y preguntas

La Evaluacién de las Alianzas Estratégicas de ONU Mujeres Bolivia se enfocd en los criterios tradicionales
de evaluacién: Relevancia, efectividad, eficiencia y sostenibilidad, incluyendo un criterio adicional
referido a Derechos humanos e igualdad de género (DDHH e IG). En linea con la evaluaciéon corporativa,
para cada criterio se disefié un set de preguntas vinculadas a los Términos de Referencia para la
evaluacidn descentralizada sobre alianzas estratégicas para la igualdad de género y el empoderamiento
de las mujeres en Bolivia. La relacién es la siguiente:

CUADRO 3: CRITERIOS DE EVALUACION

Evaluar la pertinencia de
los enfoques y practicas
de construccion de
alianzas de ONU Mujeres
en los cambiantes
contextos nacionales e
internacionales, la
implementacion de la
Agenda 2030, y la
Reforma del SNU.

1)
2)

3)

4)

¢Como ven "los/as otros/as" a ONU Mujeres como
aliada estratégica y su valor agregado?

¢Como se ven/conciben desde ONU Mujeres las
alianzas estratégicas?

¢Hasta qué punto el enfoque y los objetivos de las
alianzas estratégicas son consistentes con los objetivos
de desarrollo, las prioridades nacionales, los
compromisos internacionales y las necesidades de la
poblacién destinataria?

éCuales son y como se valoran las capacidades
(estratégicas, politicas, técnicas...) de ONU Mujeres

para construir, gestionar, evaluar alianzas estratégicas?
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Evaluar si el enfoque de 1) ¢En qué medida la estrategia de alianzas de ONU X X X

derechos humanos y de Mujeres en Bolivia contempla la igualdad de género y
igualdad de género estan el empoderamiento de las mujeres (basado en las
adecuadamente normas internacionales de derechos humanos) y la
integrados en el enfoque agenda 2030?
de construccidon de 2) ¢éEn qué medida la estrategia de alianzas de ONU X X X X X
alianzas estratégicas de Mujeres en Bolivia contempla las causas subyacentes
la organizacidn. de la desigualdad de género?
3) ¢éEn qué medida se contemplan otros enfoques X X X X X

particularmente relevantes al contexto, como el
enfoque de pertinencia cultural e interculturalidad?

Evaluar la sostenibilidad 1) ¢En qué medida las alianzas estratégicas establecidas X X
de las alianzas son sostenibles?

estratégicas e identificar | 2) ¢En qué medida las alianzas estratégicas establecidas X X X X
la importancia y han contribuido a fortalecer las capacidades de las

viabilidad de las alianzas instituciones y de los socios?

en un contexto de 3) ¢Cuadl es laimportancia y viabilidad de las alianzas X X
reposicionamiento de estratégicas en el reposicionamiento y fortalecimiento

ONU Muijeres. de ONU Mujeres a futuro, en el contexto pais y de

Reforma del SNU?

1.3.4. Consideraciones éticas

La evaluacidn se llevd a cabo acorde a las Normas y Estandares y Directrices Eticas del Grupo de
Evaluacién de las Naciones Unidas (UNEG) que entiende a la evaluacion como un proceso para
comprender por qué y en qué medida se logran resultados intencionales y no intencionales, asi como
su impacto sobre las partes interesadas, siendo una valoracién lo mas sistematica e imparcial posible de
un proyecto, programa, estrategia, politica u otro tipo de iniciativa, que alimenta los procesos de gestién
y toma de decisiones y realiza una contribucion fundamental a la gestién por resultados. Entre sus
principales normas contempla la responsabilidad de los érganos de gobierno y de jefes/as del SNU
frente a la evaluacidn, la necesidad de que la organizacidon cuente con una politica institucional en
materia de evaluacién, que exista la intencién para utilizar los hallazgos de la evaluacidn, que se actue
con imparcialidad garantizando la ausencia de sesgos en el proceso, dotar de independencia para
facilitar el proceso libre de influencias indebidas que garantice informes imparciales y transparentes.
Otros aspectos considerados se relacionan con la evaluabilidad —relacionada con la claridad en la
intencionalidad de la intervencién que serd evaluada, la valoracidn de la calidad del disefio, la
planificacidn y ejecucidn, asi como con los requisitos y criterios de seleccidn, la transparencia y consulta
a las partes interesadas y la ética. La ética implica a su vez respeto a la confidencialidad, discrecion y
sensibilidad a entornos culturales diversos. Finalmente, otros aspectos fundamentales para los procesos
de evaluacién tienen relacion con el seguimiento sistematico de la implementacién de las
recomendaciones y la contribucidn a la construccion de conocimiento y a la mejora del desempefio
organizacional.

Adicionalmente, esta evaluacién toma en cuenta otros principios, en correspondencia con las pautas
éticas de evaluacion de ONU Mujeres:
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CUADRO 4: CRITERIOS ETICOS

PAUTAS ETICAS REFERIDO A:
Razones claras para los juicios evaluativos y la aceptacion o rechazo
Independencia e imparcialidad de comentarios sobre productos de evaluacién. Todos los hallazgos

fueron triangulados, considerando todas las voces y actores

entrevistados/as, el sondeo asi como las fuentes documentales.
Credibilidad y rendicion de El informe final se sometid a revisiéon y comentarios del grupo de
referencia de la evaluacion.

cuentas
La evaluacion respetd los derechos de las partes interesadas de
proporcionar informacion de forma confidencial y sélo después de
proporcionar un consentimiento libre e informado para participar en
Confidencialidad, integridad y la evaluacién. La evaluacién presté atencién especial a la
transparencia participaciéon voluntaria y el consentimiento informado de las

personas, asi como en la preservacion de la confidencialidad, tanto
en el cuidado de la gestion de la informacion (ej. registros de
entrevistas), como en el anonimato en el presente informe.

El equipo de evaluacidn garantizd que los procesos participativos y
las preguntas de evaluacidon, respondieran a las necesidades y
sensibilidades de las y los participantes. Todos los encuentros e
interacciones estuvieron guiados por un tono de informalidad,
franqueza y empatia, siempre apropiado al perfil de la persona o
grupo especifico.

Las preguntas fueron respondidas a través de la triangulacion de

Evitar el daino

Exactitud, integralidad y datos cuantitativos y cualitativos de varias fuentes, y vinculando de
fiabilidad manera rigurosa las preguntas de evaluacion a la evidencia
relacionada.

1.3.5. Restricciones y limitaciones de la evaluacion

a) Definicion y alcance de la evaluacion

Como sefiala la Evaluacion Global de Alianzas Estratégicas (2017), ONU Mujeres carece de un marco
referencial institucional sobre alianzas estratégicas: una definicién consensuada de alianzas estratégicas
y/o una teoria de cambio sobre alianzas estratégicas (pag. 27). Si bien la Evaluacion Global avanzé en un
marco de referencia institucional sobre la tematica, que orienta la presente evaluacion descentralizada,
no se trata de un marco institucionalizado a nivel global, ni internalizado en la oficina de Bolivia. En ese
sentido, no existe necesariamente un entendimiento comin de lo que es e implica una alianza
estratégica versus otros conceptos que definen también las relaciones entre pares: ej. donante-
beneficiaria; mandante-mandataria; socias; ente rector-implementadora, etc. Esto supone un marco
bastante abierto de posibles relaciones enmarcadas bajo el concepto de “alianza estratégica”, lo que
aflade complejidad al analisis del tipo de relaciones, los condicionantes, los supuestos, los costos y
beneficios, las percepciones y valoraciones entre las partes, legalidad versus legitimidad, entre otros
aspectos. Frente a ello, durante la fase inicial se recurrié a consultas extensas con la representante y el
personal de ONU Mujeres para acordar el enfoque, el alcance e identificar los tipos de alianzas con
mejores resultados.

En este sentido, no se trata de una evaluacién sobre el grado de pertinencia, relevancia o
implementacion de un marco existente sobre alianzas estratégicas, sino de una evaluacion de alianzas
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de distinta naturaleza desde una mirada estratégica, en aras de identificar aprendizajes y buenas
practicas que a futuro afiancen un marco de politica, estrategia y metodologia para la construccién y
gestidn de alianzas estratégicas, maximizando sus ventajas y oportunidades, y minimizando los riesgos.

b) Seleccion de casos

La selecciéon de casos se realiz6 de manera participativa con la Oficina Pais (ver mapeo general de
actores y proyectos en anexo 7), buscando una representacidon de alianzas estratégicas con el sector
gubernamental, sector privado, cooperacién internacional y SNU (ver cuadro 2 y anexo 8), con el
entendido de que varias involucran ademas a la sociedad civil. Tomando en cuenta el caracter formativo
de la evaluacién y la orientacidn hacia el aprendizaje, se apostd por seleccionar casos que pudiesen
contribuir desde esa perspectiva, llegando a una propuesta interesante, pero con cierto sesgo hacia
buenas practicas o casos relativamente exitosos. Asimismo, se hizo una autovaloracidn de cada caso
desde los criterios de relevancia, eficacia, eficiencia y sostenibilidad, pudiendo también observar que en
un rango de 1 a 5 (siendo 5 la mejor opcidn), no existe ninguna calificacion menor a 3 y la mayoria
fluctua entre 4 y 5. Sin embargo, durante el proceso, y mas alla de los casos especificos, el analisis mas
general ha permitido confrontar y aprender de experiencias no tan exitosas.

¢) Cuestionario en linea

Si bien el cuestionario en linea no tuvo un porcentaje representativo de respuestas respecto al total de
personas contactadas para completar el cuestionario, las respuestas logradas son utiles para el analisis
desde una mirada de complementacién y para validar los hallazgos y percepciones de las entrevistas y el
analisis documental.

d) Documentacion

Si bien se pudo acceder a un gran volumen de documentos digitalizados, que comprenden la
documentacion mads reciente, se enfrentaron algunas dificultades en el mapeo y la gestién de los
mismos debido a la poca “jerarquizacidon” y priorizacién en términos de su relevancia para la evaluacion,
la diversidad y formas de organizacion de los mismos, incluyendo muchas repeticiones, ademas de la no
disponibilidad de algunos documentos clave referidos a algunos casos. Esto significa también, de alguna
manera, un cierto desbalance en la disponibilidad y calidad de las fuentes para los distintos casos.
Asimismo, el archivo general de la documentacion digital es poco claro, con algunos archivos que solo
incluyen una parte del documento, otros son borradores, sin titulo, fechas y demas especificaciones
necesarias para un adecuado manejo de la informacidn. Para subsanar estas dificultades, se solicito al
personal de ONU Mujeres priorizar los documentos clave para la evaluacion.

e) Gestion de la Evaluacion

En la fase de disefio e implementacién de la evaluacidn no logré consolidarse el Grupo de Referencia,
aunque si fueron entrevistadas todas las personas de manera individual®a lo largo del proceso, y
participaron en la revisidn y retroalimentacion al informe borrador, a través de una reunién grupal, que

®El Grupo de Referencia estuvo compuesto por Ana Angarita (representante UNFPA); Maysa Ureiia (ex Directora
General de Prevencion y Eliminacién de Toda Forma de Violencia contra la Mujer en Razén de Géneroy
Generacional del Viceministerio de Igualdad de Oportunidades); Bernarda Sarué (Directora ejecutiva de ACOBOL).
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se complementd con algunas reuniones bilaterales. Con relacién al Grupo de Gestién’, no fue muy
estable en su conformacion y participacién como grupo a lo largo del proceso, pero tuvo un rol esencial
en facilitar la ejecucion de la evaluacidn, organizando y haciendo seguimiento a la agenda, brindando
informacién y documentos; asimismo, participd en una sesidn extensa de retroalimentacién al informe

borrador.

CuADRO 5: SINTESIS DE RESTRICCIONES O LIMITACIONES Y MEDIDAS ADOPTADAS

ASPECTO

RESTRICCION O LIMITACION

MEDIDA DE MITIGACION

Definicidn y alcance
de la evaluacién

Seleccién de casos

Cuestionario en
linea

Documentacién

Gestion de la
evaluacién

No se cuenta con un marco referencial
institucional sobre alianzas estratégicas.

Sesgo hacia buenas practicas o casos
relativamente exitosos.

Escaso nivel de respuesta de personas
contactadas.

Gran volumen de informacidn sin niveles
de jerarquizacion y priorizacion en

términos de relevancia para la evaluacion.

-Grupo de Referencia no logré
consolidarse.

-Grupo de Gestion no fue estable en su
conformacion y participacion.

Enfoque formativo, base en TdRs y

acuerdo previo con ONU Mujeres

para concertar enfoque, alcance y

casos de estudio.

Andlisis critico y una mirada mas alla

de los casos hacia experiencias no

tan exitosas.

Se considera como informacion

complementaria para validar los

hallazgos.

Solicitud al personal de ONU Mujeres

para priorizar la informacion

relevante.

-Ademds de reunidn grupal del GR
para retroalimentar el ler borrador,
a solicitud se sostuvieron algunas
reuniones bilaterales de
retroalimentacion.

-Se entrevistd a todas las personas
del GR de manera individual.

-Comunicacion y coordinacion
permanente con la representante a
lo largo de todo el proceso, asi como
con la asesora técnica de la Oficina
Regional que acompanid la
evaluacion.

7 El Grupo de Gestidn estuvo conformado por Carolina Taborga, Representante de ONU Mujeres en Bolivia,
Natasha Loayza, Oficial de Programa, Carlos Jiménez, Asociado de Finanzas y Programas, y Laura Gonzales de ONU

Mujeres ACRO.
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2. CONTEXTO DE LA EVALUACION

Este apartado presenta la descripcién del contexto relacionado con el trabajo en alianza y el significado
de esta forma de trabajo tanto para el Sistema de Naciones Unidas (SNU) como para ONU Mujeres. Por
otro lado, también se incorpora un andlisis contextual del pais, para tener el panorama completo en
cuanto al entorno en que debe desenvolverse ONU Mujeres.

2.1. CONTEXTO Y COMPROMISOS GLOBALES Y REGIONALES

El informe de evaluacion sobre asociaciones estratégicas para la igualdad de género y empoderamiento
de las mujeres® sefiala que en las uUltimas dos décadas en ONU ha predominado la estructuracién de
alianzas y otras formas de colaboracién intersectorial, que incluyen alianzas, coaliciones, mesas
redondas, asociaciones publico-privadas y asociaciones de multiples grupos interesados (stakeholders),
que tienen diferentes funciones e involucran diferentes actores y niveles de participacién. Los
principales elementos que destaca este informe en relacién al contexto global hacen referencia a lo
siguiente:

- En la Cumbre Mundial sobre Desarrollo Sostenible de 2002, efectuada en Johannesburgo, se
produce un hito clave en el discurso respecto al trabajo en alianza, que enfatiza las asociaciones
Tipo Il relacionadas con las colaboraciones entre gobiernos nacionales o subnacionales, actores del
sector privado y de la sociedad civil.

- Las asociaciones del Tipo Il, claves en el marco de los ODS, deben cumplir siete criterios clave: (a)
deben ser voluntarias y basadas en la responsabilidad compartida; (b) deben complementar, en
lugar de sustituir, las estrategias intergubernamentales de desarrollo sostenible, y deben cumplir
con los resultados de la cumbre de Johannesburgo; (c) deben consistir en una gama de grupos
interesados de niveles multiples, preferiblemente dentro de un area dada de trabajo; d) deben
garantizar la transparencia y responsabilidad; (e) deben producir resultados tangibles; (f) la
asociacion debe ser nueva, y la financiacion adecuada debe estar disponible; y (g) se debe
desarrollar un proceso de seguimiento.

- Otro factor contextual clave que influye en los tipos de
asociacion fue el acuerdo alcanzado en torno al Octavo IGUAI.DAD
Objetivo de Desarrollo del Milenio 2000-2015. Este objetivo se
centré especificamente en el desarrollo de una “asociacion DE GENERU
global para el desarrollo” con metas definidas. La nueva
Agenda de Desarrollo Sostenible 2030 culminé en 17 ODS con
169 objetivos, cuyo documento enfatiza la critica importancia
de la asociacidn, indicando que la movilizacién de los recursos
necesarios para implementar esta Agenda esta basada en una
revitalizada “Alianza Global para el Desarrollo Sostenible”,
centrada en particular sobre las necesidades de las personas
mas pobres y mas vulnerables y con la participaciéon de todos

® UN Women (2017). Corporate Evaluation on Strategic Partnerships for Gender Equality and the Empowerment of
Women. Final Synthesis Report. New York: UN Women Independent Evaluation Office.
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los paises, todas las partes interesadas y todas las personas, incluyendo gobiernos, sector privado,
sociedad civil, Sistema de las Naciones Unidas y otros actores. Esta agenda coloca nuevas demandas
en la escala de las alianzas estratégicas de ONU Mujeres para lograr un cambio transformador para
2030, en particular, con un objetivo especifico en materia de igualdad de género y transversalizando
el resto de los objetivos desde el enfoque de género en el contexto del mandato de los ODS de “no
dejar a nadie atras”.

ILUSTRACION 2: OBJETIVOS DE DESARROLLO SOSTENIBLE

‘yv’ OBJ ET IV«‘"» DE DESARROLLO
S5 % SOSTENIBLE
FIN SALUD EDUCACION
DE LA POBREZA coun Y BIENESTAR DE CALIDAD

Mﬂi

TRABAJO DECENTE INDUSTRIA, REDUGCION DELAS
Y CRECIMIENTO D{SIBUALDADES
ECONOMICO INFRAESTRUCTURA

5 IGUALDAD AGUALIMPIA

DE GENERO Y SANEAMIENTD

1 ALIANZAS PARA

LOGRAR &3
LOS OBJETIVOS @

OBIJETIVEC:S
DE DESARROLLO
@ SOSTENIBLE

13 ACCION 1 4 VIDA VIDA 1 PAZ, JUSTICIA
POR ELCLIMA SUBMARINA EINSTITUCIONES
TERRESTRES SOLIDAS

En el marco de los ODS, se ha establecido como objetivo 17: "fortalecer los medios de
implementacion y revitalizar la alianza mundial para el desarrollo sostenible”. Este objetivo
contempla metas especificas para las finanzas, la tecnologia, el desarrollo de capacidades vy el
comercio, asi como considera a diferentes actores del sector del desarrollo.

La implementacidn de la Agenda Beijing +20 y el llamamiento del Secretario General de la ONU
(junio de 2014) para que el sistema de la ONU sea “adecuado para un propdsito” (fit for purpose) y
la “fecha de caducidad” para la desigualdad de género® establecida por la Directora Ejecutiva de
ONU Mujeres, también definen nuevas demandas para las alianzas multi-actor para la igualdad de
género.

A nivel mundial se enfrenta una disminucién en la financiacién de los Estados Miembros para el
desarrollo, incluida la igualdad de género, que junto con la crisis financiera, animé a ONU Mujeres a
expandir su estructura de alianzas y hacerse mas estratégica en el cumplimiento de su mandato y
cumplir con las altas expectativas con una reduccién financiera sustancial. En paralelo ha surgido la
necesidad de realizar una reforma al interior de la ONU, que plantea un cambio en el paradigma de

? La fecha de caducidad va en concordancia con la Agenda 2030, establecido para alcanzar la igualdad de género.

33



gestidn del Sistema, con la expectativa de un mayor trabajo coordinado y articulado de sus agencias
para mejorar su eficacia y eficiencia. La Reforma contempla también, entre otras multiples medidas,
una Estrategia global de recursos humanos 2019-2021: hacia una mayor eficacia, transparencia y
rendicion de cuentas en las Naciones Unidas; revisiones del Reglamento y Reglamentacidn de la
Planificacién de Programas; un modelo global de prestacién de servicios; y el fortalecimiento del
sistema de rendicion de cuentas.

Por otro lado, en el ambito latinoamericano existe una creciente desconfianza de la sociedad frente a
las instituciones publicas y los gobiernos, relacionada principalmente con la percepcién de corrupcidon y
el deterioro del nivel de satisfaccién con los servicios publicos (salud, educacién y servicios basicos).
Todo ello pone en riesgo la cohesidn social pues contribuye al debilitamiento del contrato social en la
region, a una desconexidn entre sociedad e instituciones publicas y al descontento social. *°

En paralelo, se presentan en la regidon contextos politicos cambiantes junto con el fortalecimiento de
grupos fundamentalistas que amenazan los derechos, con mayor sesgo hacia los derechos de las
mujeres. Desde ONU se ha tomado posicién frente al impacto del fundamentalismo y el extremismo en
el disfrute de los derechos de las mujeres exigiendo "acciones inmediatas para frenar el retroceso de los
derechos de las mujeres en el mundo, que se ven amenazados por una alianza de ideologias politicas
conservadoras y fundamentalismos religiosos”*.

En ese contexto, el Informe del Latinobarémetro 2017 reporta en su lista de confianzas, que “la Iglesia
(no sdlo la catdlica, sino la Iglesia de cada cual) retine el mayor grado de confianza con un 65%, le siguen
las Fuerzas Armadas con 46%, la policia con 35%, la institucidn electoral con 29%, el poder judicial y el
gobierno con un 25%, el congreso 22% y finalmente los partidos politicos con un 15%.”"> Segtin el mismo
informe (p. 30), el conflicto entre hombres y mujeres aumenta de un minimo de 51% en 2008 a 66% en
2017. La demanda por la igualdad de derechos entre hombres y mujeres ha aumentado en la dltima
década, haciendo que los avances se noten con un peso menor. Este incremento del conflicto puede
estar explicado por el aumento de la demanda de igualdad y la lenta velocidad de cambio de éste.™

1% OCDE/CAF/CEPAL (2018). Perspectivas econémicas de América Latina 2018. Repensando las instituciones para el
desarrollo. Paris: Ediciones OCDE. Disponible en http://www.oecd.org/publications/perspectivas-economicas-de-
america-latina-20725183.htm
" Excelsior (22/06/2018). “Derechos de mujeres amenazados por ideas conservadoras: ONU”. Disponible en
https://www.excelsior.com.mx/global/derechos-de-mujeres-amenazados-por-ideas-conservadoras-onu/1247305
© Corporacion Latinobarémetro (2017). Informe 2017. Buenos Aires: Corporacién Latinobarémetro. Disponible en
1;i3Ie:///C:/Users/USuarioZ/DownIoads/FOOOO6433-InfLatinobarometr02017%20(1).pdf

Ibid.
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GRAFICO 5: CONFLICTO ENTRE HOMBRES Y MUJERES
TOTAL AMERICA LATINA 2007-2017 — TOTAL POR PAIis 2017
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Fuente: Latinobarémetro 2017.

2.2. CONTEXTO NACIONAL14: AGENDA, DINAMICAS Y
PRIORIDADES

De acuerdo al documento del UNDAF 2018-2022", “el contexto politico en el que se desenvuelve Bolivia
en estos afos se define como un entorno politicamente estable, coyuntura que ha permitido el avance
gradual de las estructuras del Estado en el marco del proceso de cambio, que tiene como ejes
conductores priorizados la descolonizacién y la despatriarcalizacién del Estado”. Por su parte, la Nota
Estratégica de ONU Mujeres 2014 — 2017 senala que el pais tiene “una economia nacional fuerte
combinada con politicas gubernamentales que apuntan a reducir las brechas de ingresos, que han
llevado a reducir la pobreza. Sin embargo, aun no ha sido posible alcanzar los estandares sociales y de
ingreso que prevalecen en la mayoria de los paises latinoamericanos”*®.

En cuanto a la nueva agenda nacional, ésta estd vinculada a las agendas regionales y globales que
identifican, entre los temas prioritarios, los derechos humanos, la seguridad ciudadana, el combate al
narcotrafico y el cambio climatico. Sin embargo, Bolivia tiene otros temas prioritarios en su agenda
vinculados a un horizonte de descolonizacion y despatriarcalizacién. Si bien la estrategia
descolonizadora tiene un referente conceptual claro y bien definido en la propuesta politica del
Movimiento al Socialismo (MAS), no sucede lo mismo con la estrategia de despatriarcalizacién que
refiere a un concepto en desarrollo pero que introduce la idea de un proyecto de igualdad de género

" Este apartado esta basado en el analisis de contexto contenido en la Nota Estratégica 2018 — 2021 de ONU
Mujeres Bolivia, el documento del UNDAF 2018-2022, y los términos de referencia de la Evaluacién de Alianzas
Estratégicas de ONU Mujeres Bolivia.

13 Sistema de Naciones Unidas (octubre 2017). Marco de Complementariedad de Naciones Unidas para el Vivir
Bien en Bolivia 2018 — 2022 (UNDAF).

'® UN WOMEN BOLIVIA (2014). Bolivia: Strategic Note and Four Year Plan 2014 — 2017.
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integrado en un proyecto mayor e inclusivo, cuyo eje articulador es la matriz simbdlica indigena y, por
tanto, la despatriarcalizacidn constituiria uno de los ejes de la propia descolonizaciéon®.

Con relacidén a los derechos humanos, en el pais ha ido creciendo la lucha por la igualdad de género y los
derechos de los grupos mas vulnerables (mujeres, poblaciones LGTBI, indigenas), pero al mismo tiempo
existe una exacerbacion de lo particular que inhibe frecuentemente la articulacién de alianzas
estratégicas y una lucha comun. En Bolivia, los avances en la agenda de las mujeres incluyen el logro de
un marco normativo favorable, desde una Constitucion Politica del Estado que apoya la igualdad de
género y los derechos de las mujeres, que también se refleja en la nueva legislacién. En 2013 se aprobd
una ley general sobre la violencia contra la mujer (Ley 348) y el afo anterior fue introducida la
legislacién sobre el acoso politico contra la mujer (Ley 243). El 2018 se aprobd la Agenda de
Despatriarcalizacién, una iniciativa desde el gobierno para promover la igualdad de género que recoge
las propuestas de diversos sectores de mujeres de los nueve departamentos del pais. En cuanto a los
derechos politicos, existen avances porque existe un acumulado histdrico sobre el tema, pero los temas
gue politizan lo privado (derechos sexuales y reproductivos) son mas dificiles de encarar.

Con relacién a los compromisos asumidos por el pais, en base al informe presentado por Bolivia ante el
Comité de la CEDAW en 2014, se emitieron las recomendaciones para el periodo 2015-2019. Entre los
temas destacados se encuentran: (i) la necesidad de fortalecer la implementacion del marco normativo
a favor de las mujeres, especialmente la Ley 348 integral de lucha contra la violencia hacia las mujeres,
la Ley 243 contra el acoso a violencia politica; (ii) garantizar la participacién politica y representacién de
las mujeres indigenas; (iii) asegurar que las mujeres de las zonas rurales tengan mejor acceso a la tierray
a los recursos productivos y a medios de vida sostenible, asi como (iv) fortalecer los mecanismos de
avance de las mujeres para coordinar politicas y estrategias publicas en materia de igualdad de género.

Si bien existe apoyo legal y politico para la igualdad de género, no siempre se refleja en la asignacién de
capacidad institucional, organizativa, recursos econémicos o servicio™. En términos de institucionalidad,
el pais ha estado influenciado por frecuentes cambios en autoridades y niveles técnicos y
administrativos en instancias gubernamentales, con la consecuente demora y afectacién sobre avances
y actividades programadas. En particular, la instancia nacional para los asuntos de género (mecanismo
de la mujer) no parece ser una prioridad para el Estado, ya que le asigna un presupuesto minimo*® que
apenas garantiza su funcionamiento, lo que a su vez implica reducidas capacidades para sus tareas
fundamentales, pero ademas le resta autonomia, soberania, asi como potencial de sostenibilidad en la
lucha por los derechos de las mujeres.”

7 UN Women (2017). UNW/BOL/06-2018 - Evaluacién descentralizada sobre alianzas estratégicas para la igualdad
de género y el empoderamiento de las mujeres en Bolivia 2014-2017. Términos de Referencia.

*® fbid.

' La Direccién contra la Violencia por Razén de Género es una instancia formal con poco apoyo desde el Estado.
Para su funcionamiento el TGN le asigna alrededor de USD 3.000 — un tercio de lo que recibia hace unos afios que
ya era muy limitado - cubriendo sus demas funciones con apoyo financiero de la cooperacidn internacional
(Fuente: Entrevista)

2% Al final del proceso de evaluacion, se han producido cambios drasticos en los liderazgos del Tribunal Supremo
Electoral (TSE) y de la Direccidn contra la Violencia por Razén de Género, dos contrapartes nacionales de ONU
Mujeres. Una muestra de lo dificil y desafiante que resulta articular alianzas estratégicas con cambios
institucionales de esta dimensién.
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Por otro lado, recientemente, el Presidente Evo Morales ha planteado la creacién de un “Gabinete
especial de lucha contra la violencia hacia la mujer y la nifiez”, y una defensoria de la mujer,
denominada “Servicio Plurinacional de la Mujer y de la Despatriarcalizacién ‘Ana Maria Romero””**
para aplacar la violencia de género e impulsar el empoderamiento de la mujer, ello en el marco de la
implementacion de la Agenda de Despatriarcalizacion aprobada el 2018, resultado de un amplio proceso
apoyado por ONU Mujeres, en el que participaron mdas de 20.000 mujeres de todo el pais. Si cabe
mencionar que a nivel de algunas organizaciones y personalidades feministas y del movimiento de
mujeres, la medida ha detonado distintas reacciones, entre aquellas que destacan este anuncio como
una ventana de oportunidad, y otras que, desde una perspectiva muy critica, le quitan credibilidad,
viabilidad y sostenibilidad, en tanto no soluciona los problemas ya existentes respecto a la
institucionalidad y el presupuesto asignado a género que es minimo. En general el tema de género, y
mas especificamente el de despatriarcalizacion, si es una agenda del gobierno actual y existen mujeres
en posiciones de poder del MAS que suscriben la agenda no sélo de las mujeres sino feminista, aunque
lo partidario frecuentemente interfiera con una posicién mas clara, auto-critica y contundente a favor
de los derechos de las mujeres. La posicién del gobierno en cualquier caso no es monolitica y va desde
posturas feministas hasta posturas muy conservadoras, ligadas a tendencias y grupos conservadores e
incluso anti-derechos. En ese marco, la descolonizacién afiade complejidad y también fluctia entre una
comprension cultural de las desigualdades y reivindicaciones de género, hasta la idealizaciéon a veces
acritica de lo indigena.

En cuanto a los avances en los ODS, el desempefio del pais fue remarcable respecto a varios de ellos vy,
en el periodo de referencia de esta evaluacion, cobra particular relevancia una Agenda Patridtica del
Bicentenario 2025, siendo este el referente de un nuevo modelo de desarrollo nacional. En ese marco,
se estan realizando esfuerzos para armonizar los compromisos internacionales con las prioridades
nacionales, poniendo énfasis desde el 2015 en la armonizacién de los ODS con la Agenda Patridtica
2025, el Plan de Desarrollo Econémico y Social (PDES) y con los Planes Territoriales de Desarrollo
Integral (PTDI), y el Plan Nacional de Igualdad de Oportunidades (PNIO 2008-2020), que son el marco
estratégico y normativo del pais. El mecanismo de seguimiento a los ODS esta coordinado por el
Ministerio de Planificacion, incluyendo la Direccién contra la Violencia por Razén de Género del
Ministerio de Justicia, como mecanismo de la mujer para los temas sectoriales.

Al mismo tiempo, el giro anti-neoliberal y descolonizador del gobierno, juntamente con un crecimiento
y estabilidad econdmica sin precedentes, determinaron que la presencia de la cooperacién internacional
se redujera drasticamente en el pais. Bolivia se situé como pais de renta media con una politica exterior
que ha llevado a la salida de varios donantes. Asi también, el gobierno definid una normativa de
caracter restrictivo para las ONGs y para las transferencias de recursos del Estado a organismos
internacionales, practicamente impidiendo la modalidad de gastos compartidos®. Sin embargo, mas alla
de los anuncios de retiro de algunos donantes tradicionales, se han dado casos de continuidad de otros,
como la cooperacidn sueca, que decidié ampliar su estancia y colaboracién en Bolivia.

Por otra parte, Bolivia esta viviendo una notable transformacién en las dinamicas sociales y
demograficas con una poblacion mas urbanizada, importantes flujos de migracidn interna y externa, y
una mayor proporcién de jévenes en todos los espacios sociales. Hoy, el 67,5% de la poblacién vive en el

*! Decreto Supremo No 3774 del 16 de Enero de 2019.
> UN Women (2017). Ob.cit.
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area urbana y el 32,5% en el area rural. Estos cambios plantean retos concretos y, a la vez, ofrecen
oportunidades y ventajas de transformacion social y desarrollo®. Frente a estos retos, los niveles
subnacionales juegan un rol importante para el desarrollo econdmico territorial y para hacer frente a la
problematica de las nuevas necesidades de urbanizacién producto de la migracion interna, sobre todo
en un contexto como el boliviano, donde se ha llevado a cabo un profundo proceso de descentralizacién
con traspaso de algunas competencias y recursos, con las consiguientes nuevas responsabilidades sobre
los territorios y un mayor protagonismo de los gobiernos subnacionales para impulsar y gestionar las
oportunidades del territorio®.

2.2.1. Politizacion y polarizacion

A pesar de los avances, en el ultimo tiempo el pais enfrenta un contexto altamente polarizado y de
fragmentacion, exacerbado por un periodo preelectoral anticipado en la perspectiva de las elecciones
nacionales en 2019 e inmediatamente después, en 2020, realizacién de elecciones subnacionales,
periodo que se prevé de alta y extrema politizacion. Bajo ese marco se ha incrementado una
diversificacion de movimientos y expresiones ciudadanas que ha dado lugar al surgimiento de nuevos
actores politicos y sociales. A nivel politico, la polarizacién se traduce en grupos y movimientos sociales
afines al gobierno y proclives a la repostulacidon de los candidatos oficialistas, frente a movimientos y
colectivos ciudadanos en contra de esta situacion. Mas alla, se vislumbran movimientos ciudadanos de
jovenes, de las diversidades sexuales y de medioambientalistas, desde una dptica mas centrada en los
derechos y su exigibilidad. Y, también, han ido fortaleciéndose grupos conservadores contrarios a los
derechos, en particular los derechos de las mujeres, que se estdn expandiendo y ejercen influencia a
nivel politico, cultural e institucional, constituyéndose en una seria amenaza para los logros alcanzados
en materia de derechos y reivindicaciones de las mujeres, situacién que se agrava por la debilidad de la
institucionalidad de género y la fragmentacion del movimiento de mujeres y feminista, determinando un
contexto de extrema debilidad para la lucha por los derechos.

En el pasado cercano, las mujeres demostraron a la sociedad y al sistema politico que a pesar de su
diversidad étnica, de clase, generacional, su heterogeneidad organizativa, sus distintas historias y
trayectorias urbanas y rurales, son capaces de articularse en un sujeto colectivo con capacidad de sumar
y converger en una agenda comun e impactar en el Estado.” Esta articulacién que tomé forma y un
impulso sin precedentes durante el proceso constituyente, ha ido disminuyendo hasta hacer evidentes
una serie de fracturas y disputas entre diversas expresiones del movimiento de mujeres y feministas,
gue terminan adscribiéndose a uno de los dos polos de la disputa politica-electoral. En ese marco, la
construccion de la Agenda de Despatriarcalizacion si bien articula una base amplia de mujeres de todo el
pais, al responder a una iniciativa impulsada desde el gobierno no ha logrado subsanar las fracturas con
algunos grupos de mujeres y feministas.

2 Sistema de Naciones Unidas (octubre 2017). Ob. cit.

2 Siles, H. “Desarrollo econdmico local desde Bolivia”. La Razén (24 de junio de 2017).

» Chaplin, A. y M.L. Zabala (julio 2014). Evaluacion final del Programa implementado por la Coordinadora de la
Mujer: “Mujeres bolivianas en el proceso de Cambio — Por un Marco Normativo con Igualdad y Equidad de Género”.
ONU Mujeres — Fondo de Igualdad.

38



2.3. CONTEXTO DE ONU MUJERES (GLOBAL, REGIONAL Y
NACIONAL)

Como sefiala el documento de la evaluacion corporativa sobre asociaciones estratégicas de ONU
Mujeres®®, ésta es una organizacion relativamente nueva que, en los Ultimos afios, ha sufrido
importantes cambios internos en el camino de convertirse en una entidad plenamente establecida y
operativa. ONU Mujeres cuenta con una identidad excepcional dados sus tres roles: (i) normativo, (ii)
programatico, (iii) de coordinacién y alianzas estratégicas, fortaleciendo el desarrollo de capacidades de
los actores gubernamentales y del Sistema de las Naciones Unidas como garantes de los derechos de las
mujeres. ONU Mujeres destaca también como la Unica agencia establecida con el apoyo de las
organizaciones feministas internacionales y el movimiento de mujeres. Otros elementos importantes
que recupera el informe se refieren a:

- La fase de establecimiento de ONU Mujeres concluyé en 2013, cuando vio una renovacién en el
liderazgo, con la llegada de una nueva Directora Ejecutiva, y se aprobd un nuevo Plan Estratégico
para el periodo 2014-2017. La Directora Ejecutiva actual ha prestado atencién a las alianzas
estratégicas, en particular con socios no tradicionales (hombres y nifios, organizaciones basadas en
la fe, organizaciones juveniles) y el sector privado.

- A pesar de tener recursos limitados, tanto financieros y de capital humano, ONU Mujeres ha
construido asociaciones estratégicas con una variedad de sectores y actores destinados a generar
un cambio transformador en el entorno social y cultural en los patrones entre mujeres y hombres.
Las alianzas estratégicas abarcan la normativa global y la promocion de espacios de abogacia,
asociaciones al interior del sistema de las Naciones Unidas y la movilizacidn de la sociedad civil y del
sector privado. El amplio espectro de socios incluye la sociedad civil, el gobierno, Sistema de las
Naciones Unidas, sector privado, academia, celebridades, fundaciones, medios de comunicacién,
deportes, jovenes, hombres y nifios, y actores de fe.

- las alianzas estratégicas a nivel politico abarcan el G77 y China, paises menos desarrollados,
pequefios estados insulares en desarrollo, América Latina y el Caribe, Unién Africana, la Francofonia,
Liga de Estados Arabes, Consejo de Cooperacién del Golfo y Organizacién de Cooperacion Islamica.
ONU Mujeres ve a muchos de estos socios como campeones de GEEW, ilustrando con ejemplos
como la Declaracion de Santa Cruz del G77, el apoyo al ODS 5 en las negociaciones de la agenda
2030, entre otros.

- Por primera vez en la historia, la Cumbre de Compromiso de Lideres Globales (2015): “Reunién de
Lideres Mundiales sobre igualdad de género y empoderamiento de las mujeres: un compromiso
para la accién”, reunid aproximadamente a 70 jefes de estado y de gobierno para comprometerse a
terminar con la discriminacion contra la mujer para 2030 y anuncid acciones concretas y medibles
para impulsar el cambio en sus paises.

- ONU Mujeres lanzd la iniciativa de programas insignia (FPI) en septiembre de 2015, que da forma a
la programaciéon a nivel de pais de ONU Mujeres, la movilizacion de recursos y las alianzas
estratégicas en el futuro.”

26 .
UN Women (2017). Ob.cit.
27 . . . s . s o . e s .
ONU Mujeres entiende que las alianzas estratégicas se basan en 5 caracteristicas: i) Si una asociacidn contribuye
a la misién de ambos socios para ser mutuamente beneficiosos; ii) si una asociacion conduce a la multiplicacién de
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- Otros desarrollos organizativos en el periodo de la evaluacidn incluyen la divulgacion de la nueva
arquitectura regional (completada en 2015), la finalizacién de nuevas estrategias con el Grupo
Asesor de la Sociedad Civil (CSAG) y Comunicacion, asi como el desarrollo de una estrategia con el
sector privado y con la sociedad civil.

Por otro lado, a nivel del Sistema de Naciones Unidas, estd en marcha un proceso de reforma del
Sistema que contribuya a la efectividad y eficiencia de la gestién basada en resultados de las diferentes
agencias que la componen. Asi, se visualiza a la Reforma como un esfuerzo para mejorar y reforzar el
trabajo de las Naciones Unidas alrededor del mundo y alcanzar los 17 objetivos de desarrollo sostenible
y “marcar una diferencia real en las vidas de las personas”. Esta transformacion consiste en equipos de
la ONU en los paises con habilidades para afrontar los retos de desarrollo especificos en cada nacién, un
sistema de coordinadores residentes fortalecido y con mayores capacidades de liderazgo, proyectos
regionales coordinados y reestructurados, nuevos espacios para que los Estados miembros puedan guiar
las acciones de todo el sistema, una respuesta institucional de la ONU mas fuerte y enfocada en la
Agenda 2030 con pasos concretos para la alineacion del sistema con esta Agenda, y un convenio
financiero para traer una mejor calidad, cantidad y previsibilidad de los recursos, con un aumento de la
transparencia y la rendicién de cuentas sobre los resultados®®.

El rol de ONU Mujeres dentro del SNU es el de liderar y coordinar los esfuerzos generales del sistema
orientados a apoyar el pleno cumplimiento de los derechos y las oportunidades de las mujeres. De ese
modo, ONU Mujeres ayuda a fortalecer la accién eficaz de las Naciones Unidas a escala mundial,
regional y nacional. Para ello, refuerza las capacidades para que la igualdad de género sea un aspecto
fundamental de las politicas y los programas, luchando por conseguir mayores recursos con orientacion
a la implementacién de programas conjuntos de desarrollo. En ese sentido, apoya medidas que
permitan rendir cuentas sobre los compromisos adquiridos con las mujeres y desempefia un papel clave
aumentando el conocimiento sobre la condicién de las mujeres en las Naciones Unidas®’.

A nivel nacional, durante la gestién 2017, la oficina ONU Mujeres elaboré su nuevo Plan Estratégico
2018-2021 a partir de un proceso participativo de analisis y reflexion en torno a desafios vy
oportunidades del contexto con mds de 60 representantes de instancias estatales, de la sociedad civil,
de la cooperacién internacional y de otras agencias del Sistema de Naciones Unidas. Un documento que
delinea las prioridades de trabajo, desafios y nuevos roles que seran asumidos para focalizar acciones
estratégicas para el logro de la igualdad de género y la Agenda 2030 en Bolivia con la promesa de no
dejar a nadie atras. Asi también, ONU Mujeres, a través del trabajo coordinado, ha contribuido a que el
Convenio Marco de Complementariedad de Naciones Unidas para el Vivir Bien 2018-2022, incorpore un
resultado especifico de género (4.2 sobre lIgualdad y Empoderamiento de mujeres, nifias vy
adolescentes), congruente con el Objetivo de Desarrollo Sostenible No.5 y transversaliza la igualdad de

la fuerza, la innovacion o las externalidades positivas que de lo contrario no ocurriria; iii) Si una asociacién es un
compromiso a largo plazo para cambios transformadores en las relaciones de género; iv) Si una asociacion
combina el conocimiento, la experiencia y las capacidades de sus socios; v) Si los factores anteriores contribuyen a
acelerar el logro de objetivos comunes para el avance en la igualdad de género.

% ONU (portal digital). “La ONU, lista para reformar su sistema de desarrollo”. ONU Noticias. 31 de mayo de
2018.Disponible en https://news.un.org/es/story/2018/05/1434911

» ONU Mujeres América Latina y el Caribe (portal digital). “Coordinacion del sistema de Naciones Unidas”.
Disponible en http://lac.unwomen.org/es/que-hacemos/coordinacion-onu
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género en todos sus resultados, poniendo de manifiesto la respuesta y compromiso de trabajo del
Gobierno y de NNUU en Bolivia con la igualdad de género y el empoderamiento de las mujeres™®.

De esta manera, ONU Mujeres trabajé en estrecha colaboracidn con el Grupo Técnico de Género (GTG),
el grupo interinstitucional para cuestiones de género, en el que participaban representantes de todas las
agencias del SNU, con un liderazgo rotativo®'. Mas recientemente ONU Mujeres destacé por su liderazgo
en la construccién del UNDAF 2018-2022, y actualmente coordina el Grupo de Resultados 4.2°? sobre
lgualdad y Empoderamiento de mujeres, nifias y adolescentes, asi como la transversalizaciéon de este
enfoque en todos los resultados del UNDAF®. Asi también, la intervencién de ONU Mujeres ha
permitido una mejor articulacion y coordinacidon en torno a la Estrategia Coordinada de Género, una
iniciativa promovida por la Embajada de Suecia, orientada a mejorar el trabajo colaborativo
interagencial hacia la igualdad de oportunidades de hombres y mujeres en Bolivia®*.

2.3.1. Prioridades programaticas 2014-2017

En cuanto a los temas prioritarios para la oficina de pais de ONU Mujeres, se recupera el analisis
contenido en la Nota Estratégica 2018-2021:

» PARTICIPACION POLITICA DE LAS MUJERES

Los ultimos afos se caracterizan por avances importantes vinculados con los derechos de las mujeres y
la respuesta a los compromisos internacionales, que incluyen avances hacia el concepto de paridad
democratica, con una participacién en términos de igualdad entre hombres y mujeres, y un marco
normativo favorable para los derechos politicos de las mujeres, destacando la Ley 018 del Organo
Electoral (2010) y la Ley 026 del Régimen Electoral (2010). Estas se aplicaron a partir de las elecciones
generales de 2014, lograndose a la fecha un 51% de mujeres en la Cdmara de Diputados y 44% en la de
Senadores. A nivel de Asambleas Legislativas departamentales se ha alcanzado un 45% de mujeres y un
51% de mujeres concejalas en el ambito local. Por otro lado, la Ley 243 contra el Acoso y Violencia
Politica en Razén de Género de 2012 tipifica el acoso y violencia en razén de género como una
vulneracion de los Derechos Humanos (DDHH) de las Mujeres. Sin embargo, a pesar de los progresos
para lograr la representacion paritaria de las mujeres, persisten barreras para el pleno cumplimiento de
los derechos politicos de las mujeres. Asi, preocupa la representacion insuficiente de las mujeres en el
drgano ejecutivo, en particular las indigenas, en puestos gubernamentales de alto nivel, sobre todo en
departamentos y municipios, asi como una escasa participacion femenina en el érgano judicial.

Para profundizar, mantener y garantizar los logros alcanzados, se han dispuesto acciones para disminuir
los casos de violencia y acoso politico en razén de género. Asi, en 2017 ONU Mujeres apoyd el
lanzamiento del Observatorio de Paridad Democratica en el Tribunal Supremo Electoral, y se ha iniciado
la reforma de la justicia para la construccion de un nuevo Sistema de Justicia Plural, eliminando la

** ONU Muijeres (s/f), Informe Anual 2017. ONU Mujeres Bolivia.

*' UN Women Bolivia (2014). Ob.cit.

2 grupo 4.2 ha sustituido al Grupo Técnico de Género (GTG).

%3 Sistema de Naciones Unidas (octubre 2017). Ob. cit.

** Actualmente hacen parte de la Estrategia Coordinada de Género las siguientes siete agencias: UNICEF, UNODC,
PNUD, UNFPA, OIT, PMA, ONU Muijeres.

41



retardacién de justicia, corrupcion y garantizando el acceso a una justicia pronta y oportuna®. En cuanto
al mecanismo nacional encargado del adelanto de la mujer, la CEDAW reiterd su preocupacion por la
limitada autoridad decisoria y los escasos recursos humanos, técnicos y financieros del Viceministro de
Igualdad de Oportunidades en el Ministerio de Justicia y la Unidad de Despatriarcalizaciény
Descolonizacién del Ministerio de Culturas y Turismo, para coordinar la aplicacidon de politicas publicas
en materia de igualdad de género.

» EMPODERAMIENTO ECONOMICO

El Common Country Assessment (CCA) del SNU sefala que, a pesar de los importantes avances en la
normativa favorable a los derechos de las mujeres en distintos ambitos, los derechos econédmicos no
han alcanzado un progreso semejante, en una sociedad en la que el rol econdmico y productivo de las
mujeres se encuentra altamente invisibilizado y subvalorado. La ausencia de estadisticas de género y la
escasa disponibilidad de datos oficiales que reflejen la situacién de las mujeres en la economia,
especialmente en areas rurales, contribuye a esa falta de reconocimiento. En los ultimos diez afios, el
contexto internacional favorable a los precios de las materias primas ha permitido al Estado boliviano
implementar estrategias de redistribucion de la riqueza, principalmente a través de programas de
transferencias monetarias condicionadas (Bono Juan Azurduy y Renta Dignidad) que han impactado
positivamente sobre la reduccién de la pobreza de las mujeres, aunque todavia 4 de cada 10 mujeres se
encuentran en situacion de pobreza®. La insercién de la mujer boliviana en la economia estd marcada
por un alto nivel de vulnerabilidad e informalidad®” y una importante concentracién en sectores de baja
productividad. Por otro lado, las relaciones de género y los roles histéricamente asociados a los hombres
y mujeres también impactan en el tema productivo, donde los problemas descritos estdn estrechamente
vinculados con la problematica de la dimensidn “privada” del trabajo: el trabajo doméstico y el trabajo
de cuidado no remunerados.

De manera general, a pesar de algunos avances, la situacion de los derechos econdmicos de las mujeres
refleja su mayor vulnerabilidad ante la pobreza multidimensional -medida por el acceso a la educacion, a
la salud, a la seguridad social, a la vivienda y a los servicios basicos, entre otros-, su persistente
desventaja competitiva, su falta de visibilidad y protagonismo en las politicas econdémicas, y su
sobrecarga de trabajo por la desigual distribucién de las tareas domésticas y de cuidado.

» VIDA LIBRE DE VIOLENCIA

Bolivia tiene el indice mas alto de violencia contra las mujeres en la regién®®. Una encuesta realizada a
nivel nacional® en 2016 por el Instituto Nacional de Estadistica (INE) muestra que, a nivel urbano, el

* Proceso que lamentablemente sufrié un retroceso sustantivo a fines del 2017 con la abrogacién de un nuevo
Cadigo Penal que avanzaba ampliamente en estos objetivos.

% Estadisticas con enfoque de género, censos 1976, 1992, 2001 y 2012. INE, noviembre de 2016.

7 Segun estudio de ONU Mujeres, 7 de cada 10 mujeres trabajan en el sector informal. El Dia (12 de septiembre,
2017). “En Bolivia el 70% de la mujeres trabaja en la informalidad, seguiin un estudio de la ONU”. Disponible en:
https://www.eldia.com.bo/index.php?c=&articulo=En-Bolivia-el-70%25-de-la-mujeres-trabaja-en-la-informalidad,-
segun-un-estudio-de-I-aONU&cat=357&pla=3&id_articulo=234920

% Segun datos de OPS, el porcentaje de mujeres que sufrieron violencia fisica o sexual por parte de
esposo/compafiero (2003) alcanzé al 53,3%, siendo el pais con mayor violencia de este tipo contra las mujeres en
la region. Por otro lado Bolivia ocupa el segundo puesto en términos de violencia emocional con 44,2%, después de
Nicaragua (2013).
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71,3% de las mujeres casadas o en convivencia y el 82,5% a nivel rural sufren o han sufrido uno o mas
tipos de violencia a lo largo de su vida en pareja. A nivel nacional, el 44,4% de las encuestadas reconoce
haberla padecido en los ultimos 12 meses. A pesar de que el aio 2013 se promulgé la Ley Integral 348
contra la Violencia hacia las Mujeres, los datos del Ministerio Publico (2015), muestran que la violencia
intrafamiliar es el segundo delito mas denunciado con un 32,43%. Segun la Fuerza Especial de Lucha
contra la Violencia (FELCV), el 2016, recibié 46.668 denuncias. En cuanto a los feminicidios, el 2016 el
Ministerio Publico reporté 104 casos. El afio 2015 un 20% de los casos de feminicidio® obtuvieron
sentencias condenatorias. En este sentido, existen vacios y debilidad en la prevencién, atencion vy
sancién, en particular en la coordinacién interinstitucional y las capacidades técnicas, en todas las
instancias, sobre todo en la Fiscalia, el Instituto de Investigaciones Forenses, Jueces/as, asi como en los
servidores publicos en general.

Como se ve, estos temas prioritarios para ONU Mujeres refuerzan la mirada en la trascendencia de las
alianzas estratégicas, tanto para viabilizar acciones, como para legitimarlas, institucionalizarlas y darles
sostenibilidad. Del mismo modo, enfrentar un contexto complejo y de mucha adversidad requiere
acciones conjuntas enfocadas en el objetivo compartido de defensa de los derechos de las mujeres.

** Ministerio de Justicia/INE (2017). Encuesta de prevalencia y caracteristicas de la violencia contra las mujeres -
2016. Disponible en: https://www.ine.gob.bo/index.php/prensa/publicaciones/411-publicaciones/todas-las-
publicaciones/2017/326-encuesta-de-prevalencia-violencia-contra-la-mujer

“ ONU Mujeres: Diagndstico de Género en la Aplicacion de la Justicia: Juzgados Especiales; 2016.
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3. ALIANZAS ESTRATEGICAS: MARCO DE REFERENCIA

La evaluacién corporativa define a detalle las caracteristicas de las alianzas estratégicas, sobre la base de
la suma de una serie de condiciones, segun se visualiza en la siguiente ilustracion:

ILUSTRACION 3: DEFINICION DE ALIANZA ESTRATEGICA

‘ Contribuye a las misiones de ambas partes y es de beneficio comun.

- Incide en la réplica, innovacion y otras externalidades positivasque no
ocurririan sin la alianza:

Implica un compromiso de largo plazo hacia latransformacion de las
relaciones de género.

Combina el conocimiento, experiencia y capacidades de los pares

Fuente: Evaluacion Corporativa sobre Alianzas Estratégicas de ONU Mujeres. Traduccion propia.

Sobre esta base y de acuerdo a lo especificado en los Términos de Referencia de esta evaluacion (ver
anexo 1), ONU Mujeres Bolivia asume como definicion de “alianza estratégica” una asociacidon o
sociedad entre dos o mas organizaciones que se involucran en un arreglo de colaboracidn:

e Para tomar ventaja de objetivos sinérgicos, alineados o mutuos y oportunidades de logro tanto de
los objetivos de ONU Mujeres como de sus contrapartes para la igualdad de género y el
empoderamiento de las mujeres con plazo al 2030 bajo el reconocimiento de que una sola
organizacién no puede lograr sola ni de manera tan efectiva el cumplimiento de estos objetivos.

e Cuando una organizacion individualmente no puede asegurar los recursos suficientes o las
competencias apropiadas, pero donde las contribuciones compartidas pueden extraerse para
maximizar el valor afadido mas alla de la suma de sus partes.

e Cuando la alianza con co-partes provee un beneficio mutuo que deriva en transformacién de la
realidad o el cambio sistémico.

Es importante sefialar que estas definiciones no son preexistentes a la evaluacidn, sino que se asumen
como “lentes” de andlisis para la evaluacién; por otro lado, mientras que el abordaje de la evaluacion
corporativa es integral, es decir, alude a una serie de caracteristicas que sumadas e interrelacionadas
definen una “alianza estratégica”, en el caso de esta evaluacién una alianza podria definirse sélo en
relacién a uno de los tres propdsitos establecidos. Es mas, la evaluacion permite reconocer la existencia
de alianzas de distinta naturaleza, contenidos, nivel de profundidad y potencial estratégico y, en ese
marco, también se dan alianzas que, si bien no cumplen formalmente con los criterios de una “alianza
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estratégica”, pueden ser estratégicas en un contexto de alta complejidad y polarizacién. Desde otra
perspectiva, algunas alianzas pueden resultar poco estratégicas, como podria ser el caso de un posible
aliado interesante por sus posibilidades de contribuir financieramente, pero que, por sus intereses y
agenda propia, podria bloquear sinergias u otras alianzas fundamentales.

En funcidn a la solidez y profundidad de una alianza, en estrecha correlacién con su involucramiento y

nal,

aporte a un impacto, podemos identificar cinco niveles bdsicos de “alianzas”"":

1)

2)

La alianza adversa, que no contribuye o incluso actia en detrimento del logro del impacto
buscado. Los principios de comunicacion y claridad no se cumplen y los “aliados” incluso
pueden llegar a competir por recursos.

La alianza operacional, marcada por una relacidon de dependencia mas que de interdependencia.
Una parte usa a la otra para operacionalizar acciones que le permitan avanzar en la consecucién
de sus objetivos. Los intereses y beneficios del otro no son tomados en cuenta, por lo que las
posibilidades de que esta alianza prospere y evolucione estratégicamente son muy limitadas.

La alianza tactica, es aquella que se ha desarrollado hacia la conformacién de un buen “equipo”,
aunque el juego, las reglas y objetivos no sean (aun) compartidos. En este tipo de alianzas una
de las partes intenta ejercer influencia sobre la otra para que adopte su agenda. Dado un buen
desarrollo de varios principios fundamentales como la comunicacién y la confianza, este nivel de
alianza podria evolucionar hacia una alianza estratégica.

La alianza estratégica es aquella en la que los aliados han negociado sus expectativas con cierta
cautela, estableciendo objetivos y metas comunes, aportando y beneficiandose en proporcion.
La alianza estratégica catalitica corresponde a un grado superior de evolucidon y maduracién de
la alianza estratégica. Se basa en el

cumplimiento de todos los principiosy ILUSTRACION 4: ALIANZA ESTRATEGICA CATALITICA

acciones anteriormente listados, pero,
ante todo, en el establecimiento de
objetivos a mediano y largo plazo,
orientados a una contribucion
conjunta a metas de impacto
compartidas. La sinergia entre los
aliados produce un aceleramiento de
los procesos, la creacidn de un entorno
favorable, asi como la estimulacién de
la creatividad e innovacion. Se generan
experiencias y resultados inspiradores
que motivan su réplica y
multiplicacién. Estas alianzas también i 1
facilitan la participacién de otros
actores para la consecucién del mismo - IMPACTO +
impacto.

+

OPU-OUDZCTMO®nT
\,,

* Este marco ha sido tomado del documento inédito “Arte y Poder de las Alianzas” (borrador final), elaborado por
Dirk Arts y Silvia Salinas (febrero 2006).
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Entendiendo que las alianzas son estrategias relacionales y por ende cambiantes, es importante tomar
en cuenta que éstas se mueven “hacia arriba” y “hacia abajo”; es decir, una alianza que nace tactica
podria evolucionar hasta tornarse en estratégica, pero también podria perder relevancia y potencial y
convertirse en operacional. Cuando nos referimos a la evolucién de las alianzas, en consecuencia,
aludimos a su modificacién —positiva o negativa— en el tiempo. Tener clara esta movilidad y espiritu
cambiante de las alianzas es un aspecto clave para gestionarlas estratégicamente y para tomar
decisiones pertinentes en el momento adecuado: continuar, adaptar los términos de la alianza, invertir
mas o salir de la alianza.

En opinidn de la evaluacién, las caracteristicas y los limites conceptuales entre las tres opciones de
alianzas estratégicas planteadas para esta evaluacién no resultan del todo precisos. La gréfica siguiente
muestra los resultados del sondeo, que evidencian que —entre las personas que respondieron— el
concepto de “complementacion” es el de mayor apropiacién en relacién a la expectativa y puesta en
marcha de una “alianza”, y entre quienes no eligieron esta opcién, el porcentaje mayoritario alude a una

opcién no contemplada “otros”**:

GRAFICO 6: OBJETIVOS DE LAS ALIANZAS

¢Cual fue el principal objetivo de la Alianza? (Marque una de las opciones?

@ La complementariedad hacia el logro
de objetivos comunes

@ Asegurar recursos suficientes

Beneficio mutuo que deriva de la
transformacion de la realidad

@ Otro

Fuente: Cuestionario.

* Otros objetivos aluden a la realizacién de un analisis sobre los derechos de las mujeres sobre la tierra, la
promocion de debate al interior de la comunidad universitaria, las posibilidades de incidencia y didlogo politico a
partir del mandato de ONU Mujeres.
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Sobre la base de la propuesta de ILUSTRACION 5: MODELO DE ALIANZA ESTRATEGICA

la evaluacién corporativa, se
asume para la evaluacion un
modelo que comprende cuatro
elementos de identificacién vy
analisis:
a) Caracteristicas de la
alianza estratégica

CARACTERISTICAS

ALIANZAS

ESTRATEGICAS | MODALIDADES

b) Modalidades

c) Factores facilitadores e
inhibidores™

d) Resultados

Fuente: Evaluacién Corporativa sobre Alianzas Estratégicas. Elaboracion: Propia

La evaluacion corporativa plantea tres factores de éxito para una alianza estratégica: su inexistencia o
debilidad se transforma en condiciones que se constituyen en factores inhibidores para que una alianza
prospere, se consolide, maximice su potencial y sea sostenible.

ILUSTRACION 6: FACTORES INFLUYENTES

Sensibilidad, empatiayliderazgo

Vision y compromisode largo plazo compartidos

Inclusion, transparencia, confianzay rendicion de cuentas mutua

Fuente: Evaluacién Corporativa sobre Alianzas Estratégicas de ONU Mujeres (2017). Traduccidn propia.

En el caso de esta evaluacién se ha puesto especial atencion a cuestiones de posicionamiento,
legitimidad y reconocimiento del valor agregado de ONU Mujeres como factores clave para la
construccion y éxito de alianzas estratégicas, de alguna manera expandiendo o profundizando en el
concepto de liderazgo que plantea el marco global.

43 - , . .re .
La propuesta original sélo contempla factores viabilizadores, pero se considera procedente abordar los factores
inhibidores.
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Por otro lado, la evaluacién asume el planteamiento de la evaluacidon corporativa respecto a
modalidades de alianzas estratégicas*, no excluyentes entre si, y que se establecen en distintos grados
segun posibilidades, relevancia y también en funcién a los contextos:

a)

b)

d)

Convocatoria: la modalidad de asociacion mdas basica se basa en el poder de convocatoria de
ONU Mujeres, que relne a diferentes actores en la conversacién para acordar y abogar por una
posicién en particular. En la mayoria de los casos, este es un acuerdo flexible sin una estructura
de gobernanza formalizada (aunque se pueden establecer comités de trabajo para coordinar
actividades particulares). La alianza HeForShe es un claro ejemplo de asociacion basada en la
convocatoria de ONU Mujeres.

Implementacidn: a nivel nacional y regional, la mayoria de las alianzas de ONU Mujeres entran
en la modalidad de implementacién. Estas asociaciones tienden a basarse en proyectos, a
menudo de corto plazo (1 6 2 afios como maximo). El proyecto Vida sin Violencia es un buen
ejemplo.

Enlace: El principal ejemplo de una asociacion de enlace es el Grupo Asesor de la Sociedad Civil
(GASC). Estas asociaciones se formalizan, pero se centran en mantener el didlogo y el
compromiso en lugar de realizar actividades particulares. En varios casos, las asociaciones de
tipo enlace se ejecutan en paralelo con las asociaciones de tipo implementacién (por ejemplo,
una organizacion no gubernamental que es miembro de un GASC que también posee un
acuerdo de cooperacién de asociacion). Estos tipos de asociacién paralelos con el mismo socio
no siempre estdn sincronizados entre si.

Marco: Estas alianzas estdn disefiadas desde el principio con una estructura de gobernanza
formalizada que permite y realiza progresivamente tipos de compromiso multidimensionales
entre los socios. Un ejemplo de esta modalidad es la coordinacion del UNDAF y del grupo de
resultados 4.2.

Finalmente, para la evaluacidon de alianzas, a partir de una autoevaluacién de eficacia, eficiencia,
relevancia y sostenibilidad, se seleccionaron 5 casos de estudio segun tipo de actor, priorizando casos
que presenten riqueza para el aprendizaje, tratdndose en general de casos relativamente éxitosos (ver
anexo 8):

44 . . . . . .

La Evaluacion Corporativa agrupa en cuatro “modalidades” las diversas alianzas en las que ONU Mujeres se
involucra. El concepto de “modalidades” estd asociado con los acuerdos de asociacion que utiliza ONU Mujeres
para establecer las alianzas estratégicas.

49



CUADRO 6: CASOS DE ESTUDIO SELECCIONADOS

CASOs

* Vida sin violencia

* Coordinacion UNDAF

* Modelo de gestién
inclusivo con enfoque de
género

* Memorandum con Tribunal
Supremo Electoral

* Campana HE FOR SHE

TIPO/CARACTERIZACION DE LA ALIANZA

Co-implementacién de proyecto; acceso a financiamiento,
complementacion de acciones, articulacién multi-nivel.

Objetivo comun, coordinacién al interior del sistema,
complementacion, colaboracién, monitoreo, alineamiento
a prioridades nacionales. Transversalidad y objetivo
especifico.

Acceso a financiamiento, implementacion coordinada con
cabeza de sector, institucionalizacion, perspectivas de
réplica y escalamiento.

* Objetivo comun, varias acciones estratégicas definidas;

articulacién voluntad politica-actores-capacidades
técnicas, recursos financieros.

Articular actores- recursos con objetivo comun (campafia);
movilizacién y vinculaciéon sectores no tradicionales.
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4. HALLAZGOS

Los hallazgos estdn organizados alrededor de los criterios de evaluacion y las preguntas
correspondientes. El analisis no se desarrolla alrededor de las preguntas individualmente, sino de
manera interrelacionada y como temas a responder en el abordaje de cada criterio. Los hallazgos
basados en las entrevistas y la revision documental se acompafian con las respuestas del sondeo en
linea, teniendo en cuenta que no son datos estadisticamente representativos.

4.1. RELEVANCIA

PREGUNTAS DE EVALUACION: ¢{Cémo ven "los/as otros/as" a ONU Mujeres como aliada
estratégica y su valor agregado? ¢Como se ven/conciben desde ONU Mujeres las alianzas
estratégicas? ¢Hasta qué punto el enfoque y los objetivos de las alianzas estratégicas son
consistentes con los objetivos de desarrollo, las prioridades nacionales, los compromisos
internacionales y las necesidades de la poblacién destinataria? ¢ Cuales son y cdmo se valoran
las capacidades (estratégicas, politicas, técnicas...) de ONU Mujeres para construir, gestionar,
evaluar alianzas estratégicas?

HALLAZGO 1: Existe un amplio reconocimiento sobre el rol e importancia de ONU Mujeres en la lucha
por la igualdad de género y el empoderamiento de las mujeres, y una expectativa de su
fortalecimiento de cara a futuro.

ONU Mujeres (UNW) es reconocida ampliamente como la agencia lider en materia de igualdad de
género y empoderamiento de las mujeres. Para varios/as entrevistados se constituye en una “marca”
que la posiciona y le otorga una importante ventaja comparativa. La marca en si es un valor agregado
que facilita posicionar los temas:

“El solo nombre de ONU Mujeres ha sido muy importante para los logros que se han obtenido”
(Contraparte - CP).

Las aliadas sienten que su vinculacion con ONU Mujeres es una oportunidad y les reporta beneficios.
Segun diversos actores, ser aliada estratégica de ONU Mujeres da credibilidad y legitimidad a sus
actividades. Es importante mencionar que, en contraposicion, ONU Mujeres considera que las
contrapartes no siempre visibilizan -al menos lo suficiente- la imagen de UNW, y por tanto no
contribuyen a potenciarla.

Asi, y a pesar de su juventud, recursos limitados y cambios que se han dado en la visidn, enfoque y
prioridad sobre las alianzas a partir de las distintas representaciones, ONU Mujeres se ha posicionado y
es reconocida como actora clave. Su mandato, especializacidn, capacidad de interlocucién y su
contribucidn a resultados en materia de derechos de las mujeres, hacen que su triple rol sea altamente
valorado:
“El hecho de que exista una agencia dentro del SNU para los derechos de las mujeres es muy
importante desde el tema de la incidencia, al visibilizarse la problemdtica de las mujeres y la
necesidad de posicionar los derechos de las mujeres en el pais” (SNU).
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“Si no lo hace ONU Mujeres, équién va a sacar la cara por las mujeres?” (SNU).

GRAFICO 7: CONTRIBUCION AL DIALOGO MULTIACTOR

Contribuyd al didlogo multiactor

‘ 623 1%)
5(19.2%)

4

| i

: 0 1 2 3

Fuente: Cuestionario.

623 1%)

En ese marco, el rol convocante y articulador
de ONU Mujeres es altamente valorado, y
diversos/as actores destacan que una de sus
principales ventajas comparativas radica en su
capacidad como agencia de NNUU de crear
puentes y didlogos entre distintos actores vy
sectores en torno a la defensa de los derechos
de las mujeres. En un contexto de alta
complejidad, fragmentacidn vy polarizacién,
incluso al interior del movimiento de mujeres y
feminista, la posibilidad de convocar a actores
estatales y de la sociedad civil en sus distintas

expresiones, adquiere un valor particular, asi GRAFICO 8:ROLARTICULADOR

como su capacidad de didlogo e incidencia
frente al Estado, aunque éste ultimo punto
detona posiciones diversas, entre quienes
valoran positivamente que se mantenga esta
posibilidad de llegada que en general se ha
perdido para la sociedad civil (salvo los
movimientos sociales), y quienes consideran
qgue esta cercania debilita su rol articulador
entre Estado y sociedad civil. Esta diversidad
de perspectivas y opiniones se expresa en los
resultados dispersos del cuestionario.

Tuvo un rol clave en la articulacion de actores, en especial entre Estado y
sociedad civil

4(16%)

4(16%)

Fuente: Cuestionario.

ONU Mujeres es también reconocida y altamente valorada como organizacién referente en cuanto a

GRAFICO 9: EXPERIENCIA Y VINCULACION

Valiosa por traer experiencias y/o actores de la region a Bolivia

7e

) i i
1 2 3 4

Fuente: Cuestionario.

datos e informacion creible y actualizada sobre
la situacién de las mujeres. Destaca en ese
marco el trabajo que se ha desarrollado
también desde alianzas estratégicas, por
ejemplo, el estudio sobre “paridad y diversidad
en la escena legislativa”, realizado en alianza
con el Centro de Investigaciones Sociales (CIS)
de la Vicepresidencia® Este rol podria verse
potenciado con un mayor trabajo con la
academia, como el acuerdo establecido con la
Universidad Catdlica para incorporar el enfoque
de género en curriculos y acompafiamiento de
tesis.

* De Marchi, B. y N. GOmez, (2017). Mujeres bolivianas: desde el Parlamento hasta la Asamblea Legislativa
Plurinacional Il. Paridad y diversidad en la escena legislativa. La Paz: Vicepresidencia del Estado Plurinacional,
Entidad de las Naciones Unidas para la Igualdad de Género y el Empoderamiento de las Mujeres.
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Ademas de lo anterior, cabe resaltar el rol desempefiado por ONU Mujeres en el apoyo a la participacion
del Estado boliviano en espacios internacionales relevantes como la sesidn 62 de la CSW, asi como en el
seguimiento a la implementacién de los acuerdos y compromisos internacionales como la CEDAW.
Como hito mayor es importante destacar el trabajo desarrollado el 2014 en el marco del G77: Fue la
primera vez en sus 50 afos de historia que el G77 efectuaba en Santa Cruz una reunién exclusivamente
dedicada a la igualdad de género, con miras al encuentro de mandatarios, denominada “Encuentro
Internacional Rumbo al G77 mds China: Propuestas desde las Mujeres para el nuevo orden mundial”.

Asi, en un contexto de amenaza hacia los derechos de las mujeres, existe consenso sobre la importancia
del rol de ONU Mujeres y la necesidad de un mayor fortalecimiento financiero e institucional
(cantidad de recursos humanos, especializaciéon en algunas areas y temas emergentes, etc.), que le
permita fortalecer y ampliar su accionar, respondiendo también a oportunidades y temas emergentes.
Actualmente, ONU Mujeres estd en lugares estratégicos, pero con pocos recursos, lo que es una gran
limitante y a su vez un desafio, pues para mantener su posicionamiento requiere en “compensacién”
responder a altas expectativas respecto a su rol y capacidades.

Al respecto, la evaluacidon de medio término realizada el 2016 sefialaba:

“Todos los entrevistados destacaron la legitimidad de ONU Mujeres, su experiencia y conocimiento
para liderar la agenda de la ONU sobre la igualdad de género y el empoderamiento de las mujeres en
Bolivia, pero coincidieron en que es urgente que la organizacion recupere su liderazgo para lograr un
mayor impacto. Todas las agencias del SNU y socios de cooperacion internacional recordaron el
mandato de OM como la agencia para supervisar la implementacion del marco normativo y la
responsabilidad de los gobiernos sobre los derechos de las mujeres.”

HALLAZGO 2 ONU Mujeres es reconocida y se reconoce como aliada estratégica, en un contexto
complejo, vulnerable, de alta politizacion y polarizacion.

ONU Mujeres es reconocida como una aliada estratégica de creciente importancia en el contexto actual
sobre la base de su “marca”, su rol y especializacion, su presencia global y su capacidad de convocatoria
y didlogo. Se considera también que es una agencia pequena que tiene desafios grandes en un pais
como Bolivia para hacer incidencia a un gran nivel y tener resultados, lo que se traduce en la necesidad
de su mayor fortalecimiento. En ese marco, existe acuerdo respecto a que un trabajo coordinado y
colaborativo es necesario para contrarrestar el debilitamiento de la institucionalidad de género en el
pais, asi como otros riesgos que devienen de la coyuntura electoral y amenazas ante el fortalecimiento
de corrientes conservadoras y fundamentalistas.

“Verdaderamente el tema de las alianzas es un tema clave porque evidentemente como ONU
Mujeres tenemos una agenda sumamente ambiciosa, las demandas y necesidades de las mujeres son
innombrables” (ONU Mujeres).

% Zambrano-Varén, L. (junio 2016). UN Women — Bolivia: Update to theStrategic Note 2014-2017. La Paz: ONU
Mujeres.

54



En un contexto no exento de dificultades y retos externos e internos, las buenas practicas y lecciones
aprendidas de experiencias conjuntas se traducen en ejemplo y motivacion para construir alianzas
hacia adelante, como en el caso del proyecto Vida sin Violencia, en el que la visidon estratégica permitioé
superar las diferencias y dificultades hacia un trabajo conjunto y complementario entre UNFPA y ONU
Mujeres, centrado en el tema de indicadores y experiencias modélicas. Otro buen ejemplo refiere a la
alianza por la igualdad del nivel salarial entre mujeres y hombres con la OIT.

Es importante destacar con relacidon al “posicionamiento” de ONU Mujeres, que los resultados del
cuestionario evidencian alrededor de un 70% de respuestas positivas con un 4 y 5 de calificacidn.
Porcentajes similares se presentan con relacién a “legitimidad”, “solvencia técnica” y “confianza”,
sumando cuatro factores criticos para la construccién de alianzas estratégicas en los que las tendencias
en los datos cuantitativos reflejan percepciones y experiencias en general positivas, aun no siendo
estadisticamente representativos.

GRAFICO 10: POSICIONAMIENTO GRAFICO 11: SOLVENCIA TECNICA

Bien posicionada Técnicamente solvente

11(42.3%)

10.0

75
7 (26.9%)

5.0

5(19.2%)
4(16%)

25

3 (11.5%)

0.0

Fuente: Cuectinnarin . A
Fuente: Cuestionario.

Lo anterior se da en un contexto en el que las tematicas prioritarias de ONU Mujeres son criticas para el
pais, se enmarcan en las prioridades nacionales y compromisos internacionales, pero ademads se
encuentran amenazadas. En este sentido, cabe mencionar que el tema de participacién politica es
complejo de abordar en el contexto actual preelectoral de alta polarizacién y conflictividad.

GRAFICO 12: LEGITIMIDAD GRAFICO 13: CONFIABILIDAD

Que tiene legitimidad ante diversos actores De confianza

10 (40%) oo

9 (34.6%) 9(34.6%)

7(26.9%)

4(16%)

Fuente: Cuestionario. Fuente: Cuestionario.
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En ese marco, un asunto latente tiene que ver con el posicionamiento de ONU Mujeres frente al
gobierno actual, que desde algunos actores clave ha sido visto como demasiado cercano, al menos en
algunos momentos y circunstancias, lo que se ha traducido en criticas, percepcién de riesgo y
alejamiento en particular de algunas instancias de la sociedad civil. Esto podria verse como una
“oportunidad” para expandir y complementar el trabajo con temas emergentes o nuevos para ONU
Mujeres, como el empoderamiento econémico, resiliencia, cambio climatico, asi como abrir didlogos
en torno a nuevas corrientes y marcos conceptuales para abordar la igualdad de género y el
empoderamiento de las mujeres, incluido el tema de la despatriarcalizacién, en torno al cual se van
dando avances importantes. Si hay que mencionar el trabajo que ha desarrollado y viene realizando
ONU Mujeres en relaciéon a la agenda urbana, tanto en términos de seguridad ciudadana, como en
relacidon a su participacién en la construcciéon de la nueva politica de ciudades integrales que viene
apoyando ONU Habitat. También se aflade como veta de necesidad y oportunidad, el tema de la
interseccionalidad, frente al cual se reconocen fuertes debilidades tanto en el Estado como en la
sociedad civil.

En la coyuntura actual, la politizacion “de lo que se hace y de lo que no se hace” parece una situacién
inevitable, y ello implica también el riesgo permanente de ser utilizadas para otros fines, no previstos e
incluso contrarios. A manera de ejemplo, la Ley de Organizaciones Politicas impulsada por ONU Mujeres
en el marco de la colaboracién con el Tribunal Supremo Electoral, representa sin duda un avance para la
democracia interna de los partidos y la paridad democratica, pero ha sido utilizada en el marco de un
conflicto sobre la reeleccion.

Desde la evaluacién se percibe que, en GRAFICO 14: ABOGACIA

el contexto actual y desde las
perspectiva de distintos aliados
estratégicos, ONU Mujeres se enfrenta
a un dilema o tensién entre Ia

expectativa de un rol fortalecido de 8

didlogo e incidencia politica (resaltado 2

por algunos donantes), y el riesgo, o

incluso la percepcién, de politizacion y

parcializacion, que deviene mdas bien . : . . . "

de su capacidad de llegada al gobierno.

En todo ello, existen también

opiniones significativas que mencionan  Fuente: Cuestionario.
un debilitamiento de la capacidad de

lobby de ONU Mujeres en altas instancias del Estado.

Jugo un rol importante en el lobby y abogacia

Por otro lado, el fuerte trabajo en comunicacion ha hecho que a partir de 2014 ONU Mujeres tenga una
mayor visibilidad mediatica, lo que ha contribuido a su amplio posicionamiento tanto institucional,
como de sus dreas tematicas prioritarias®’, aunque en algunas situaciones ello ha conllevado ciertos

* A manera de ejemplo: http://www.la-razon.com/sociedad/Concejalas-ONU_Mujeres-denuncias-violencia-
politica 0 2945705445.html
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efectos contraproducentes, tanto hacia fuera como al interior del SNU*. En el dmbito del SNU, y a pesar
de la predisposicion de ONU Mujeres al trabajo coordinado, es importante mencionar que la alta
exposicién medidtica en algin caso ha conducido a la percepcidon de un “trabajo enfocado en lo
individual”, “poniendo su marca”. Es posible que esto es lo que se vea reflejado de cierta manera en los
resultados del cuestionario.

Con relacion a esto ultimo, desde ONU Grarico 15: ARTICULACION CON EL SNU
Mujeres es importante considerar que la
necesidad de visibilizacidn deriva de un riesgo
latente de invisibilizacion, en un contexto de
reforma del SNU y competencia por recursos,
agravado por la tendencia a que “los temas de
género” hagan parte (o al menos asi se espera)
de todas las agencias del SNU, y muchas con 2
mayor financiamiento para realizar sus

Articul6 con otras agencias del SNU

acciones.

A pesar de los desafios que plantea el contexto

en cuanto a capacidades de gestidn estratégica

y politica, es importante resaltar que un 84,6% de quienes respondieron al sondeo recomendarian a
ONU Mujeres como aliada estratégica.

Fuente: Cuestionario.

GRAFICO 16: ONU MUJERES COMO ALIADA ESTRATEGICA

¢Recomendaria a ONU MUJERES como una aliada estratégica?

®si
@ No
Tal vez

Fuente: Cuestionario.

Las respuestas en el cuestionario detras de este alto porcentaje aluden a las siguientes razones,
organizadas en torno a tres ejes:

Valor estratégico

=+ Por la importancia de su labor, la calidad de sus estudios y su influencia en las visiones y las
decisiones de actores estratégicos.

*® por ejemplo: http://www.la-razon.com/sociedad/Muijeres-Creando-Semana-Artes-
HeForShe 0 2887511274.html
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-+ Es una agencia especializada en género, derechos y empoderamiento de las mujeres, con amplia

experiencia global y regional.

-+ Aporta al debate y acciones del Estado, instituciones y organizaciones sociales.
-+ ONU Mujeres tiene la posibilidad de establecer un didalogo politico con actores claves que en el

contexto actual casi no tienen las ONG.

Legitimidad

=» Por su proyeccién y posicionamiento a nivel nacional e internacional.

=+ Por su trayectoria y reconocimiento mundial.

=+ Por su responsabilidad en la incidencia con el Estado y otros actores para posicionar temas
vinculados al empoderamiento econdmico y politico de las mujeres.

Capacidad técnica

~» Por ser una entidad seria y competente. Solvencia técnica y acompafiamiento constante y

personal altamente comprometido.

HALLAZGO 3: El reconocimiento y valoracion de ONU Mujeres en su rol y como aliada estratégica se
concentra actualmente en el ambito nacional (La Paz).

En general, actualmente el reconocimiento de ONU
Mujeres se concentra en al ambito nacional (La
Paz), también en la medida en que en los ultimos
afios se ha acotado su llegada a niveles
subnacionales. En la actualidad la presencia en el
ambito subnacional sélo se da en Riberalta, donde
ha establecido una oficina para la implementacion
del proyecto “Mejoramiento de la Calidad de Vida y
Empoderamiento de las Mujeres del Norte
Amazénico”, apoyado por la cooperacion italiana.

Su limitado alcance geogréfico y poblacional se
percibe de alguna manera como una debilidad®,
vinculada también a una reducida llegada a las
mujeres indigenas y rurales (un desafio de ONU
Mujeres incluso a nivel regional y global), aunque
hay que mencionar que se han desarrollado
diversas acciones clave para su atencion y/o
participacién, destacdndose el trabajo interagencial
de apoyo a la participacion del Estado Plurinacional
a la sesidn 62 de CSW dedicada a “Desafios y
oportunidades en el logro de la igualdad entre los
géneros y el empoderamiento de las mujeres y las

* por ejemplo el UNFPA tienen un alcance geografico mayor, |0 gye a su ve

de mujeres en funcién a su mandato.

GRAFICO 17: ALCANCE POBLACIONAL

Amplio/diversifico el alcance poblacional

7(28%) 7(28%)

Fuente: Cuestionario.

GRAFICO 18: ALCANCE GEOGRAFICO

Amplié el alcance geografico

7(28%)

4(16%)

6(24%)

4(16%)

arin

z [e permite un mayor alcance a grupos
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nifas rurales”, el apoyo reciente a la construccién de la Agenda de Despatriarcalizacion, asi como
estudios diversos relacionados con la tematica como el recientemente publicado sobre un enfoque
territorial para el empoderamiento de las mujeres rurales®. En relacién a los datos del cuestionario,
estos revelan una percepcién dispar en cuanto a la contribucién de ONU Mujeres a la diversificacion el
alcance poblacional, con un porcentaje mayoritario que desconoce los resultados respecto a este rol; sin
embargo, agregadas las percepciones positivas (puntuacion 3, 4 y 5), un 50% de las opiniones si ven un
aporte concreto. Ocurre lo mismo respecto a su contribucién para ampliar el alcance geografico, la
percepcion positiva agregada (puntuacién 3, 4 y 5) alcanza a 52%.

Si es importante tener en cuenta y resaltar el rol y cercania colaborativa que ha tenido ONU Mujeres con
instancias que abordan lo subnacional, como el Ministerio de Autonomias, la Asociacién de Concejalas
de Bolivia (ACOBOL) y mas recientemente la Asociacién de Mujeres Asambleistas Departamentales de
Bolivia (AMADBOL). Asi, a manera de ejemplo destacado cabe mencionar el acuerdo con el Ministerio de
Autonomias (2013-2014) para la construccion ampliamente participativa de las “Propuestas de ruta
critica de prevencién y atencion y de reglamentos y procedimientos para la implementacion de la Ley
243 contra el Acoso y la Violencia politica en ambitos municipales de Cochabamba y Santa Cruz”. De este
proceso resultd la Cartilla: “Herramientas conceptuales y normativas para implementar la Ley 343
contra el Acoso y Violencia Politica”.

HALLAZGO 4: Se valora positivamente el trabajo actual en las areas tematicas, pero se alerta sobre la
discontinuidad de algunos temas estratégicos, asi como la necesidad de impulsar nuevas agendas e
innovaciones.

Se reconocen y valoran las capacidades técnicas de ONU Mujeres en las dreas tematicas prioritarias y
en materia de transversalizacidn del enfoque de género, pero se considera que se han perdido temas y
aportes de valor estratégico que hay que
recuperar (ej. presupuestos sensibles al género,
tema critico en relacion al pacto fiscal).
Asimismo, desde diversas perspectivas se
resalta que existe espacio para potenciar las
capacidades estratégicas y politicas

vinculadas a los diferentes temas prioritarios,
asi como jerarquizar ain mas su rol en la

interlocucion con actores estatales.
ﬁ w | Se plantea también que existe un margen
‘ ‘ ' importante para jugar un rol de liderazgo en el

planteamiento de nuevas visiones e
Fuente: Cuestionario. innovaciones sociales®” para la consecucién

GRAFICO 19: CAPACIDADES TEMATICAS

Unica para avanzar en la igualdad de género y empoderamiento de las
mujeres

>0 Peres, J., Antezana S. y C. Ranaboldo (2016). Enfoque Territorial para el Empoderamiento de las Mujeres Rurales:
Estudio Bolivia. La Paz: ONU Mujeres.

Ao largo de este informe se utiliza lo “politico” en su acepcidon mas general y referida a las relaciones de poder,
la institucionalidad, los derechos.

*2 De acuerdo con la Stanford Graduate School of Business, innovacidn social es una solucién nueva a un problema
social, la cual es mas efectiva, eficiente, sustentable o justa que la solucidén actual cuyo valor agregado aporta
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efectiva de la igualdad de género y empoderamiento de las mujeres en el contexto de los ODS. Se trata,
por ejemplo, de pensar en promover innovaciones sociales en las areas prioritarias, de involucrar a mas
jovenes en la busqueda de propuestas y soluciones, de pensar en la tecnologia como herramienta para
prevenir y denunciar la violencia, para reducir las brechas de ingresos, apoyar la participacion politica,
etc. En general se visualiza que ONU Mujeres puede potenciar su capacidad innovadora (y promotora
de innovacién) hacia soluciones, temas, enfoques y estrategias transformadoras.

ONU Mujeres también es valorada por su expertise a nivel internacional y sus vinculos a nivel regional y
global con otras oficinas, un potencial que empero se considera puede desarrollarse y aprovecharse
mas, por ejemplo, en la gestidon de conocimientos y estimulando la “polinizacién cruzada”, para afiadir
valor y proyeccidn a su accionar nacional, conectando y alimentando las perspectivas, actores y
experiencias nacionales, con miradas, insumos y aprendizajes regionales y globales. Desde esta
perspectiva, el rol de la oficina regional como facilitador y dinamizador de didlogos e intercambios de
conocimientos es clave.

HALLAZGO 5: En algunos casos el rol de ONU Mujeres se va desplazando de los roles estratégicos hacia
la implementacidn de actividades, compitiendo ademas por recursos con sus aliadas de la sociedad
civil.

El rol de ONU Mujeres como implementadora, que a su vez opera a través de contrapartes y/o
prestadoras de servicios, ademads de reflejar pérdida de potencial estratégico, detona criticas, en
particular entre organizaciones de la sociedad civil que aluden a que ese no es su rol y que, ademas,
implica la competencia por recursos financieros, en un contexto de creciente escasez. Al mismo
tiempo, varias oportunidades de acceso a financiamiento para ONU Mujeres se limitan a la
implementacion (directa o a través de contrapartes) de proyectos especificos, de corto plazo y con
limitado alcance y potencial estratégico.

“ONU Mujeres actua mucho como una ONG y tiene una ventaja mayor frente a las ONG locales, que
ha sabido utilizarla bien, pero pone en desventaja a las otras ONG. ONU Mujeres hace muchas veces
las cosas que hacen las ONG locales pero con mucho mayor poder de convocatoria” (OSC).

Este tema, que finalmente tiene que ver con la dependencia financiera de ONU Mujeres y sus
estrategias de supervivencia, se traduce en cierta manera en un debilitamiento de su imagen como
aliada estratégica. En si, pese a la cercania y compromiso que existe entre ONU Mujeres y las
organizaciones de la sociedad civil, las relaciones no dejan de ser complejas y en permanente
cuestionamiento (también a nivel regional y global), también por otros factores como las expectativas
insatisfechas del movimiento de mujeres y feminista respecto a un posicionamiento mas claro y
contundente de UNW en algunos temas, asi como algunas criticas que tienen que ver con el que ONU
Mujeres estaria abrogandose la representacién del movimiento de mujeres a nivel regional.

Por otro lado, el Grupo Asesor de la Sociedad Civil, un aliado estratégico, ha ido debilitdndose en su rol
y potencial contribucidn, a su vez que desde ONU Mujeres no se han desarrollado las condiciones ni

principalmente a la sociedad como un todo en lugar de Unicamente a los individuos. Por otro lado, segun Mulgan,
Tucker y Sanders, se trata de nuevas ideas (productos, servicios y modelos) que simultdneamente satisfacen
necesidades sociales y crean nuevas relaciones de colaboracion
(https://es.wikipedia.org/wiki/Innovaci%C3%B3n _social)
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promovido una relacion de mayor compromiso, involucramiento y aporte estratégico. Esto no ha
contribuido a un abordaje estratégico de los nudos sobre los roles y la relacion de ONU Mujeres con la
sociedad civil.

HALLAZGO 6: La integracion del enfoque de género en los mandatos de todas las agencias del SNU
genera nuevos desafios y oportunidades para un trabajo de coordinacion y colaboracion liderado por
ONU Mujeres.

En tanto la igualdad de género y el empoderamiento de las mujeres se han incorporado
progresivamente en los mandatos de todas las agencias del SNU, y algunos temas como la violencia
contra las mujeres hacen parte del trabajo de varias agencias, se incrementa el potencial y la
importancia de la coordinacién, tanto en relacién a la construcciéon de lenguajes y enfoques comunes,
como la complementacidn de acciones y alcances. Asimismo, se incrementa la necesidad de destacar la
especificidad y experticia de ONU Mujeres al interior del sistema, y la ventaja y oportunidades que
derivan de su presencia en un pais:

“Vos notas la diferencia, no es lo mismo cuando no la tienes y coordinas nada mds con la oficina
regional” (SNU).

“Otras agencias no tienen la misma experiencia” (SNU).

“ONU Mujeres le pone un sello” (SNU).

En ese marco, como seialaba ya la evaluacion de medio término de la Nota Estratégica 2014-2017,
realizada el afio 2016, “la complejidad del trabajo dentro de cada agencia requeriria la asistencia de
UNW para evaluar su capacidad para la integracion de la igualdad de género”. Asi, incluso a nivel
regional (y global), definiciones como la del recuadro, no parecen suficientes para visualizar el rol de
ONU Mujeres hacia el futuro, considerando sobre todo que otras agencias del SNU vienen incorporando
progresivamente roles relacionados con el empoderamiento de las mujeres y la igualdad de género:

“Ayudamos a reforzar las capacidades para que la igualdad de género sea un aspecto fundamental
de las politicas y los programas, luchamos por conseguir mayores recursos y orientamos e
implementamos programas conjuntos de desarrollo. Apoyamos medidas que permiten rendir cuentas
sobre los compromisos adquiridos con las mujeres y desempefiamos un papel clave aumentando el
conocimiento  sobre la  condicion de las mujeres en las Naciones Unidas.”
(http://lac.unwomen.org/es/que-hacemos/coordinacion-onu).

En un contexto en el que la coordinacién interagencial no estd totalmente instalada en la cultura del
SNU, si bien el liderazgo de ONU Mujeres en el Grupo Técnico de Género/Grupo de Resultados 4.2 del
UNDAF en innegable, asi como su participacidon en otros grupos apoyando la transversalizacidn, existe
un margen para un rol y liderazgo mayores en tanto articuladora, dinamizadora y potenciadora del
accionar técnico, estratégico y politico de todo el Sistema a favor de la igualdad de género vy el
empoderamiento de las mujeres:

“Si le daria un valor agregado de ONU Mujeres para articular una agenda multidimensional para que
el género no sea considerado como una transversal, y verlo como un acelerador de politica publica.”
(SNU).
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Es importante destacar que la expectativa respecto a los Grupos de Resultados radica en la coordinacién
y colaboracién, y no se limita a una sumatoria de actividades de las agencias.

En este periodo destacan la predisposicidn a la colaboracién y el fortalecimiento de capacidades en la
llegada y construccién de alianzas con distintos actores, con cierta tendencia hacia un menor enfoque en
el co-liderazgo y co-creacién de procesos. Sin embargo, coexisten en la practica distintos enfoques y
estrategias en torno a un mismo tema: Mientras que la campafia Unete continua trabajando para crear
sinergias entre las iniciativas de todas las oficinas y organismos de la ONU, articulandose al gobierno,
sociedad civil, organizaciones de mujeres, jovenes, sector privado y medios de comunicacion para
sumar fuerzas para afrontar la violencia contra las mujeres y las nifias>, la Campafia HeforShe muestra
la capacidad de ONU Mujeres de movilizacidn, articulacion y visibilizacion de una amplia gama de
actores no tradicionales, del ambito artistico cultural y del sector privado en la lucha contra la violencia
hacia las muejres.

En ese marco y como ya se ha sefialado, se observa un viraje hacia una mayor visibilidad individual, en
un contexto interno en el SNU que se mueve entre la colaboracién impulsada por la Reforma del
Sistema y la competencia por espacios y recursos. Esto implica importantes desafios hacia el
fortalecimiento de un modelo de liderazgo alternativo, basado en capacidades para la inspiracion, la
innovacion, la articulacion y colaboracion. Algunas experiencias de trabajo que han permitido una
mayor articulacion de actores en torno a un objetivo comun (UNDAF, TSE), evidencian el potencial y dan
algunas pistas respecto a aprendizajes y factores de éxito. Implica, asimismo, el salir o recrear los temas
tradicionales que actualmente recaen en varias agencias, para abordar agendas mds estructurales, que
conectan con el trabajo de otras agencias. Esto significaria eventualmente también un viraje en las
competencias y capacidades requeridas en el equipo.

“En la reforma se debe buscar mecanismos para no perder su visibilidad porque ONU Mujeres ha
costado mucho.” (UNW).

>> ONU Mujeres (sitio oficial). Campafia UNETE poner fin a la violencia contra las mujeres. Disponible en:
http://www.unwomen.org/es/what-we-do/ending-violence-against-women/take-action/unite
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ESTRATEGIA COORDINADA DE GENERO

“El desafio entonces radica en formular una estrategia que coordine las
intervenciones que suponen un impacto para la consecucion de la igualdad
de género, aprovechando esta oportunidad para acelerar el proceso de la
Reforma del SNU en Bolivia en el marco del ODS 5. La ECG se formula a
partir de un andlisis previo de los programas financiados por Suecia a
PNUD, ONU MUIJERES, OIT, UNODC, UNFPA y UNICEF, para identificar sus
prioridades tematicas, estrategias, enfoques y acciones de género. En base
a dicho andlisis, se establece esta propuesta de ECG, en tanto marco
estratégico y operativo para trabajar de manera coordinada en pro de
resultados comunes orientados a conseguir la igualdad de género, con el
fin de coadyuvar a las 4 dreas estratégicas priorizadas en el UNDAF 2018-
2022, y en particular el drea 4 dirigida a la Interculturalidad,
Descolonizacién y Despatriarcalizacion.

Asi, el marco para el disefio y formulacién de la ECG estd compuesto por la
Estrategia de Suecia de cooperacidon para el desarrollo de Bolivia y el
UNDAF 2018-2022, ambos documentos directamente alineados a las
prioridades nacionales, la Agenda Patridtica y el Plan de Desarrollo
Econdmico y Social (PDES) 2016-2020; este ultimo enfatiza que “Vivir Bien
es valorar y revalorizar el papel de las mujeres, en particular de la mujer
indigena originaria como vanguardia de las luchas emancipadoras de
nuestros pueblos bajo principios de dualidad, igualdad vy
complementariedad del hombre y la mujer. Vivir Bien es asumir la cultura
de la paz y de la vida”. La ECG también esta alineada a los instrumentos
internacionales de derechos humanos, entre otros la Convencion sobre la
Eliminacién de Todas las Formas de Discriminacién contra la Mujer
(CEDAW) y la Convencién de los Derechos del Nifio (CRC), y los marcos
internacionales de las Naciones Unidas, especificamente la Agenda 2030 y
los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), con foco en el Objetivo de
Desarrollo Sostenible 5 que apunta a “Lograr la igualdad entre los géneros

v emnanderar a tadac lac muieres v lag nifiac”

Como desafio y oportunidad cabe
resaltar que el 2017 la Embajada de
Suecia motivd la  formulacidn
conjunta de la Estrategia Coordinada
de Género que “representa una
propuesta innovadora, de cardcter
piloto, cuya implementacion brindard
buenas prdcticas y aprendizajes
significativos para la réplica en
iniciativas similares a nivel nacional y
regional para el trabajo coordinado
para la igualdad de género.”
Participan de la Estrategia como
aliadas, ademas de ONU Mujeres, el
PNUD, OIT, UNFPA, UNICEF vy
UNODC, con los siguientes cuatro
objetivos especificos: i) Evitar las
duplicidades vy promover la
articulaciéon y complementacion de
acciones a nivel tematico, territorial
y/o de estrategias; ii) Fortalecer el
posicionamiento coordinado y
abogacia a favor de los derechos de

las mujeres, nifas, nifios y
adolescentes; iii) Promover 'y
fortalecer dareas de innovacién
estratégica (ej. nuevas

masculinidades); iv) Promover la

generacién de datos y conocimientos, el interaprendizaje y la gestion de conocimientos, para potenciar

los resultados.

Se establece que el Grupo Técnico de Género/Grupo de Resultados 4.2 —bajo el liderazgo de ONU
Mujeres— tiene la responsabilidad de apoyar el disefio, formulacién e implementacién de la ECG, asi
como hacer el monitoreo periddico de los avances y resultados del mismo. Si bien se trata de una
excelente herramienta estratégica y un avance sin precedentes hacia el trabajo coordinado vy
colaborativo, en la realidad cotidiana no ha resuelto totalmente los problemas de comunicacién,
liderazgo y competencia entre las agencias, y de alguna manera mantiene un enfoque “sectorializado”

de los asuntos de género. En opinidn de varias personas entrevistadas es importante que el liderazgo de
la Estrategia y del Grupo de Resultados 4.2, que recae en ONU Mujeres, se vincule con el manejo de los
recursos disponibles para ello, que en la actualidad se gestionan desde la OCR, lo que genera

distorsiones en los roles, responsabilidades y atribuciones. Es posible que ello haya contribuido a que en
la actualidad los avances en la implementacion de la ECG se visualicen como muy débiles.
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La sorpresiva decision de la cooperacion sueca en 2018 de no continuar financiando a ONU Mujeres™,
sin duda ha incidido en esta situacion y en el liderazgo de la Estrategia por parte de ONU Mujeres,
ademas de afectar sustantivamente sus compromisos y el alcance de varias acciones, a pesar de los
esfuerzos que se desplegaron para mitigar los efectos de dicha decisién. En ese sentido, es fundamental
retomar el didlogo con la cooperacion sueca, entendiendo que es de interés comun el promover la
agenda de género y derechos de las mujeres, mds en el contexto de amenazas y adversidades que se
vislumbra, no sélo a nivel nacional sino regional y global.

Finalmente, en lo que se refiere a las alianzas al interior del SNU, es importante mencionar que los
sistemas, herramientas y tiempos administrativos particulares de cada agencia, dificultan un trabajo
conjunto. Asimismo, los referentes conceptuales no univocos® frente a un mismo tema entre agencias
del mismo SNU, dificultan una comprensién comun de la problematica y el establecimiento de acuerdos
colaborativos. También es necesario profundizar un marco estratégico compartido que permita
comprender las alianzas estratégicas mas alld de la afinidad, en tanto complementariedad y, mas aun,
desde la mirada estratégica que debe enfocarse en objetivos comunes y en maximizar resultados, mas
allda de divergencias. Una mayor coordinacién entre agencias, desde el reconocimiento vy
complementariedad de mandatos y roles, beneficiaria una mejor percepcién de donantes, instancias
gubernamentales, organizaciones de la sociedad civil, etc. del SNU como aliado estratégico, con una
imagen sélida respecto a su posicionamiento a favor de la igualdad de género y el empoderamiento de
las mujeres. En todo ello es importante reconocer y tener en cuenta, las diferencias en capacidades y
disponibilidad de financiamiento entre las agencias.

HALLAZGO 7: Reconociendo los logros y la expansion de capacidades en la construccién y gestion de
alianzas, existe necesidad de que ONU Mujeres transite hacia un abordaje mas claro y estratégico de
las alianzas, para potenciar resultados y minimizar riesgos

Desde su creacion y alcanzando un punto alto en el periodo desde 2014, ONU Mujeres ha fortalecido sus
capacidades en la construccidn de alianzas, logrando articular un amplio y diverso conjunto de alianzas
con distintos actores tanto estatales como de la sociedad civil, la academia y el sector privado (ver anexo
7), posicionandose como un referente, actor clave y plural en la promocion y vigilancia de los avances
nacionales en materia de igualdad de género y empoderamiento de las mujeres.

En general, las alianzas estratégicas se han establecido a partir de la Nota Estratégica (SN) y la agenda
programatica, con desafios pendientes respecto a la construccidn de alianzas sistémicas, sostenibles y
cataliticas en el tiempo, lo que empero se reconoce como muy dificil de lograr en un contexto complejo,
inestable y polarizado. Asi, una aproximacion de alguna manera mas “pragmatica” a las alianzas de
diversa indole resulta en una forma practica de lidiar con las condiciones del contexto. Sin embargo,
también es evidente la necesidad de trabajar en mayores precisiones conceptuales y estratégicas en
torno a las alianzas, que permitan guiar y potenciar la eleccién de la aliada, la construccién de la alianza,
asi como la gestion y la evaluacion, lo que incluye la mitigacion de riesgos, teniendo ademads en cuenta
el caracter relacional y por ende cambiante de las alianzas. Un ejemplo reciente de cambio significativo
de posicion de un aliado esta en el TSE, que en la nueva gestidon ha decidido priorizar los usos y

54 . . . , . . , . .

Si bien la cooperacidn sueca habia manifestado su interés en desarrollar un trabajo colaborativo de gran alcance
con ONU Mujeres, finalmente no se concreté.
55 . . . , . . .

Por ejemplo, “Violencia de género” y “Violencia contra las mujeres”.

64



costumbres, lo que significa un cambio radical en las condiciones y supuestos de la alianza entre ONU
Mujeres y dicha entidad en el ambito de la democracia paritaria.

Esto implica altas capacidades de gestionar relaciones en un contexto altamente complejo, de
reivindicacidn de la soberania y de alta movilidad, en el que la continuidad del trabajo esta en riesgo
frecuente. En general y a pesar de que destacan algunos logros, subsisten contradicciones respecto a la
prioridad del enfoque de género para el gobierno; a manera de ejemplo, mientras que desde el
Ministerio de Planificacion se avanza en la incorporacién del enfoque de género en los Planes
Multisectoriales y en el ajuste del PDES, la instancia para la igualdad de género practicamente no cuenta
con presupuesto. A lo anterior se afiade la existencia de distintas posturas y abordajes al interior del
gobierno, que pueden variar sustancialmente de una autoridad a otra: “Cuesta mucho volver a trabajar
este tema, casi se siente como cambio de gobierno” (ONU Mujeres). En algunos casos, como con el
Ministerio de Desarrollo Productivo, un cambio de autoridad ha significado la paralizacién de actividades
durante varios meses y una prueba en términos de capacidades de incidencia y negociacion de ONU
Mujeres, ante condiciones de menor apertura e interés de la nueva gestién ministerial, respecto a lo
cual algunas percepciones aludieron a poca capacidad de escucha y negociacion, pero de ambas partes:

“En la fase de negociacion siempre hay que tener un nivel de flexibilidad; una negociacion debe llegar
a compromiso entre ambas partes” (Cl).

Un aspecto importante a mencionar, que tiene que ver con la historia y caracteristicas de ONU Mujeres,
alude al sello particular que cada una de sus representantes le ha dado en tanto formas, estilos,
relaciones y prioridades. Por un lado, esto refleja una diversidad de contribuciones y posibilidades, que
han contribuido al fortalecimiento y enriquecimiento institucional, y que también han respondido a
contextos y coyunturas particulares. Sin embargo, también se evidencia la necesidad de un mayor
fortalecimiento institucional, vinculado procesos de institucionalizacién y sostenibilidad de procesos y
capacidades, sobre los cuales se asienten los liderazgos particulares.

El seguimiento y gestion de las alianzas es casi un arte, que requiere de un marco referencial de
principios, metodologia y herramientas. Si bien existen limitaciones que derivan de las capacidades
instaladas y el equipo reducido, en este campo se evidencia un buen espacio para mejoras vy
fortalecimiento en términos de claridad sobre qué entiende por asistencia técnica, como se concibe el
seguimiento y en general todo lo que implica la gestidn de alianzas estratégicas en su diversidad y
teniendo en cuenta las condiciones del contexto y la particularidad de los actores.

La consolidacion y coordinacion interna hacia la construccién de un lenguaje y voz uUnicos, son también
factores criticos que irradian hacia fuera e inciden en la imagen, credibilidad, efectividad y potencial de
establecimiento de alianzas. Este es un aspecto en el que debe trabajarse al interior del equipo, hacia
un enfoque mds sistémico e integral, en el marco de una cultura colaborativa.
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4.2. EFECTIVIDAD

PREGUNTAS DE EVALUACION: ¢En qué medida ONU Mujeres Bolivia ha logrado el objetivo de
establecer alianzas estratégicas? ¢En qué medida los objetivos buscados con dichas alianzas
estratégicas fueron adecuadamente logrados? ¢En qué medida las alianzas estratégicas
relativas al triple mandato de ONU Mujeres (normativo, operativo y de coordinacion) fueron
adecuadamente logradas? ¢En qué medida las alianzas estratégicas han contribuido al logro
de los resultados de la Nota Estratégica? ¢En qué medida las alianzas estratégicas estan
contribuyendo de manera efectiva al avance de la igualdad de género y el empoderamiento
de las mujeres?

HALLAZGO 8: ONU Mujeres ha establecido y ha promovido alianzas estratégicas que han fortalecido
capacidades y han contribuido al logro de los resultados de la Nota Estratégica, a pesar de los cambios
constantes y la debilidad institucional.

ONU Mujeres ha desarrollado alianzas estratégicas relacionadas al cumplimiento de sus tres mandatos:
(i) normativo, brindando asistencia técnica y apoyo en la aplicacion de marcos legales y politicas a los 4
Organos del Estado (ejecutivo, legislativo, judicial y electoral), gobiernos departamentales y gobiernos
municipales; (ii) programatico, enmarcado en los proyectos y programas de la oficina pais vy; (iii) de
coordinacion y alianzas estratégicas, cooperando al desarrollo de capacidades de los actores
gubernamentales y del Sistema de las Naciones Unidas como garantes de los derechos de las mujeres.
La evaluacidn concluye que, aunque no siempre es posible evidenciar resultados a nivel de cambios o
efectos, estas alianzas han contribuido a la consecucién de los resultados (outcomes) de la Nota
Estratégica 2014-2017 y, durante 2018, a avanzar los resultados previstos para el periodo 2018-2021:

CUADRO 7: CUADRO COMPARATIVO - RESULTADOS PREVISTOS SEGUN NOTAS ESTRATEGICAS

NOTA ESTRATEGICA 2014 — 2017 NOTA ESTRATEGICA 2018 - 2021°°
Outcome 1.1 Outcome 1.1
Se han adoptado marcos legales, politicas y El Estado aprueba legislacion nacional e implementa
procedimientos administrativos para promover los politicas publicas que promueven la democracia
derechos de las mujeres a participar en los procesos de  paritaria e intercultural y el ejercicio pleno de los
toma de decisién a nivel nacional y local. derechos de las mujeres, incluyendo los derechos de las

mujeres indigenas.

Outcome 2.1 Outcome 2.2
Se adoptan politicas y estrategias para promover el Mads mujeres bolivianas, en especial mujeres rurales e
empoderamiento econdmico de las mujeres (con foco indigenas, tienen accesos a recursos y bienes
en mujeres jovenes) en programas de desarrollo productivos, incluyendo el acceso a energia renovable.
gubernamentales rurales y peri-urbanos.
Outcome 3.1 Outcome 3.1
Las mujeres y nifas utilizan las politicas y servicios de Servicios fortalecidos para mujeres victimas de
calidad de prevencidn y atencion de la violencia, en violencia, a través de la asistencia técnica de ONU
linea con la Ley 348. Mujeres, en alianza con UNFPA y otras agencias.
Outcome 6.1. Outcome 6.1
Marco normativo global y de politicas para la igualdad Capacidades de monitoreo y rendicién de cuentas

*® Traduccién propia, la Nota Estratégica sélo est disponible en inglés.
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de género y empoderamiento de las mujeres, fortalecidas para marcos normativos globales y

implementado a nivel nacional. regionales, incluyendo los ODS y la Agenda 2030, a
través de la abogacia, apoyo normativo integral y
generacion de conocimientos.

Fuente: UN Women Strategic Note 2018-2021; UN Women Bolivia Country Office. SN Report 2018. Development Results Framework (DRF).
Report Date: 8/1/2018.

El trabajo de ONU Mujeres en la construccion de GRAFico 20: CONTRIBUCION A OBJETIVOS Y RESULTADOS
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Despatriarcalizacién ‘Ana Maria Romero’”. A partir de lo anterior, y considerando la complejidad del
contexto boliviano, surge la necesidad de una reflexién y mayor precisién en cuanto a qué se entiende
por “capacidades nacionales fortalecidas”.

En el drea de participacidn politica, ONU Mujeres en Bolivia cuenta con el apoyo de la Sede a través del
Fondo de Mujeres en la Politica (WiPFl) para alentar el didlogo entre actores clave, promover cambios
culturales dentro de los partidos politicos, informar a la opinidn publica acerca de los derechos politicos
de las mujeres, asi como promover sistemas de rendicion de cuentas y seguimiento a los derechos
politico-electorales de las mujeres. En ese marco, cabe destacar la suscripcién de un Memorando de
Entendimiento con el Tribunal Supremo Electoral en febrero de 2016, que establece una alianza
estratégica de mediano plazo con esta instancia clave, para fortalecer la democrdtica paritaria, la
igualdad de género y el empoderamiento politico de las mujeres. En agosto de ese mismo afio distintas
instituciones estatales y de la sociedad civil’’ suscribieron un Acta de Consenso de Aprobacién del
Reglamento de la Ley 243 contra el Acoso y la Violencia Politica hacia las Mujeres; el reglamento fue
aprobado el 1ro de octubre de 2016. Por otro lado, bajo el paraguas del Memorando de Entendimiento
se articularon y sumaron otros actores clave entre donantes y organizaciones de la sociedad civil,
logrando la consolidacién del Observatorio de Paridad Democratica del TSE, cuya institucionalizaciéon
estd dirigida a fortalecer las estadisticas y el registro de casos de violencia y acoso politico, asi como
garantizar los derechos politicos de las mujeres y la paridad democratica. Asi también, se logrd la
promulgacion de la Ley de Organizaciones Politicas, que mas alld de sus efectos no previstos>, estd
dirigida a garantizar la paridad y alternancia al interior de las organizaciones politico-partidarias.

CuADRO 8: CASO CONTRAPARTES NACIONALES (TSE) - LOGROS Y RESULTADOS

CASO PRINCIPALES LOGROS Y RESULTADOS

Memorandum de - Encoordinacién con ACOBOL, implementacién de la “Ley
Entendimiento de Acoso y Violencia Politica” y su decreto reglamentario

. Nro. 2935, siendo una de las leyes pioneras en este ambito
con el Tribunal en la Region.
Supremo Electoral . creacisn del Observatorio de Paridad Democratica del OEP.

- Elaboracién y validacion de una propuesta desde las
mujeres que ha sido inserta en la propuesta de la Ley de
Organizaciones Politicas.

- Institucionalizacion del enfoque de género en el TSE y los
tribunales departamentales, apoyado con el desarrollo de
documentos y procesos de sensibilizacion (manuales,
reglamentos).

- Desde el observatorio se ha fortalecido el seguimiento a las
mujeres autoridades, con el desarrollo de indicadores
regionales comparables sobre participacion politica de las
mujeres, incluido el acoso y la violencia politica en razén de
género.

>’ Ministerio de Justicia, Ministerio de Autonomias, Organo Electoral Plurinacional, ACOBOL y la Comunidad de
Derechos Humanos.

*% Entre estos, la liqguidacién de las agrupaciones ciudadanas y el adelantamiento de elecciones primarias en los
partidos politicos con personeria juridica vigente, ademas del caracter vinculante de los resultados de estas con las
elecciones presidenciales, lo que termind por sepultar los resultados del referéndum de febrero de 2016 contra la
reeleccion.
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Asimismo, ONU Mujeres ha provisto asistencia técnica para el disefio de marcos normativos,
construccion de herramientas e implementacion de politicas orientadas a la justicia fiscal en el marco
del Plan de Desarrollo Econémico y Social y la nueva metodologia del Sistema de Planificacion Integral y
el Pacto Fiscal para garantizar el ejercicio pleno de los derechos de las mujeres. Bajo ese impulso, se
unié a la Plataforma Nacional y Departamental en Justicia Fiscal, que aun esta en fase de consolidacion.
Cabe destacar también el apoyo clave a ACOBOL para la construccién de una propuesta de Pacto Fiscal
con Rostro de Mujer, con la incorporacion de los criterios de igualdad y equidad en las etapas del pacto
fiscal, asi como la construccién ampliamente participativa (mds de 60 talleres) y socializaciéon de las
propuestas para la reduccién de las brechas de desigualdad, refrendadas por el Consejo Nacional de
Autonomias. La agenda del pacto fiscal se articula a la agenda de despatriarcalizacién.

En su rol de articuladora y promoviendo a su vez las articulaciones o alianzas entre mujeres, destaca
también el impulso conjuntamente con la Coordinadora de la Mujer (CM) y la Asamblea Legislativa a la
constitucién y consolidacion de la Asociacion de Mujeres Asambleistas Departamentales de Bolivia
(AMADBOL), que se plantea como objetivo la “organizacion, representacion y fortalecimiento de la
participacion y desempefio de las mujeres en la gestion publica departamental y nacional, a través de la
articulacion y promocion de espacios de reflexion y/o debate sobre la participacion y liderazgo de las
mujeres en las politicas sectoriales, departamentales y nacionales vinculadas al desarrollo integral y
sostenible, mejorando las condiciones de vida de las mujeres en el marco de la Constitucion Politica del
Estado y las disposiciones normativas aplicables”.

En cuanto a su incidencia a nivel subnacional, y pese a su limitada presencia en terreno, en alianza con
ACOBOL ha apoyado la incorporacidon del enfoque de género en los Planes de Desarrollo Territorial
(PTDIs) que son elaborados a nivel de las gobernaciones y gobiernos auténomos municipales del pais.
Esto implicd una alianza con el Ministerio de Planificacidn y Desarrollo generandose para la produccién
de dos guias metodologias orientadoras para la inclusion de género y derechos de las mujeres en los
PTDIs municipales y departamentales, asi como para el apoyo en la evaluacion y ajuste de los planes
multisectoriales. Como resultado cabe destacar que a través del trabajo de ACOBOL se lograron
incorporar 35 programas, 74 proyectos y 67 indicadores de género en 23 POAs municipales. Esta es una
apuesta interesante que deberia fortalecerse en la perspectiva de un mayor trabajo hacia los niveles
departamentales y municipales.

Resulta importante mencionar que una parte importante de las acciones se desarrollé en el marco de la
primera fase del “Programa para la implementaciéon del marco normativo y generacion de politicas
publicas con enfoque de género y derechos de las mujeres para la despatriarcalizaciéon” (junio 2016-
marzo 2017), que fue discontinuado luego de la suspensién sorpresiva del financiamiento de Suecia.
Para su implementacién se establecieron acuerdos con la Asociacion de la Coordinadora de la Mujer, a
través de la cual se apoyd al Tribunal Supremo Electoral y a la Asociacion de Asambleistas
Departamentales de Bolivia (AMADBOL), y, como segunda socia, con la Asociacion de Concejalas de
Bolivia (ACOBOL), para profundizar en los procesos de planificacién territorial con enfoque de igualdad
de género y el fortalecimiento de la participacion politica de autoridades municipales.

A pesar de su limitada duracion, durante la primera fase del programa se logré incidir en el campo
normativo: la Reglamentacién de la Ley de Acoso y Violencia Politica, Propuesta desde las mujeres a la
Reforma del Cédigo Penal, y propuesta de Ley de Organizaciones Politicas, Reglamento Interno de
Sustitucion de Autoridades Electas y reglamento interno de personal del Tribunal Supremo Electoral-
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TSE, vy la elaboracién de una propuesta de Protocolo para la remisién de casos de acoso y violencia
politica, también en estrecha coordinacién con ACOBOL y otras organizaciones. Con relacidn al Cédigo
Penal, cabe mencionar que en su momento ONU Mujeres se pronunciéo a favor de las reformas
vinculadas con la despenalizacién del aborto, en cumplimiento con las recomendaciones de la CEDAW
de ampliar los derechos de las mujeres. Este posicionamiento incluyd el envio de una carta de apoyo a
las reformas propuestas al presidente Evo Morales, en abril de 2017.

Desde su mandato programatico, se fortalecieron las capacidades de las mujeres de la sociedad civil,
asambleistas departamentales y concejalas, y autoridades locales para presentar propuestas para
incorporar el enfoque de despatriarcalizacion y derechos de las mujeres en el Sistema de Planificacion
Integral del Estado (SPIE), y ademas desarrollar acciones a nivel nacional para hacer seguimiento a la
transverzalizacion de la igualdad de género en los ODS, el Plan de Desarrollo Econémico y Social (PDES) y
Planes Territoriales de Desarrollo Integral (PTDI). En tercer lugar, desde su mandato de coordinacién y
alianzas estratégicas se han establecido diferentes acciones de complementariedad con otras agencias
de cooperacién y fortalecimiento a plataformas de organizaciones, coadyuvando al seguimiento a
normativas internacionales de derechos humanos de las mujeres y facilitando la presencia de sociedad
civil en eventos internacionales, como ha sido el fortalecimiento al Comité Impulsor de la Agenda
Legislativa desde las Mujeres, fortalecimiento a la Coalicion de Organizaciones de Mujeres de la
Sociedad Civil para el seguimiento a las recomendaciones del Comité de la CEDAW, y conformacién de la
Plataforma “Ruta 2030”. En el caso de la CEDAW, cabe destacar en noviembre 2017 la realizacién del
Taller “Recomendaciones de la CEDAW al Estado Plurinacional, Construyendo el vivir bien para las
Mujeres”, con el Ministerio de Justicia y el Gobierno Auténomo Municipal de Cochabamba”.
Previamente, el GTG apoyd unas consultorias para la elaboracidon de un informe preliminar y luego otra
para la preparacién de un Informe Relativo a las Recomendaciones 19 a) y e€) y 29 b) y c) de las
Observaciones finales sobre los informes periddicos quinto y sexto combinados.

En cuanto al programa de erradicacion de la violencia contra las mujeres, el trabajo y resultados
principales devienen del programa conjunto Vida sin Violencia, Componente 3, financiado por la
Cooperacion Suiza y co-ejecutado con UNFPA bajo un acuerdo de alternancia en el liderazgo, por un
periodo cuadrienal de 2016 a 2019. Adicionalmente participa la Comunidad de Derechos Humanos, con
quien coordina pero que ademas cumple un rol implementador, lo que a momentos genera cierta
ambigliedad dado que este proyecto, ONU Mujeres —al igual que UNFPA— cumplen, desde la visidn de la
responsable en COSUDE, un doble rol, entre mandatarias, es decir implementadoras de un proyecto de
la Cooperacidn Suiza, y aliadas estratégicas, que contempla la expectativa de un rol de interlocucién
mas horizontal, de discusidn estratégica y propositivo. Esto punto trae a colacion las distintas
definiciones y expectativas existentes entre pares respecto a una alianza estratégica, asi como algunos
cuestionamientos respecto a la “intermediacion” y —en ese caso— valor agregado que otorga ONU
Mujeres cuando subcontrata a organizaciones de la sociedad civil para la implementacién, en este caso
una organizacion de gran trayectoria y especializacién en la tematica.

El programa abarca cuatro dreas de resultados, afines a los tres mandatos de ONU Mujeres:
» Coordinacion y alianzas

Instituciones nacionales y departamentales de la cadena de atencién estatal a mujeres en situacion de
violencia trabajan coordinadamente, desarrollan acciones conjuntas, establecen alianzas y cuentan con
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informacién para la evaluacion del cumplimiento de la Ley 348, la toma de decisiones y la rendicion de
cuentas.

» Desarrollo normativo y procedimental

Cadena nacional de atencidn estatal a mujeres en situacién de violencia cuenta con capacidades y
mecanismos para proponer, desarrollar e implementar normas, reglamentos y procedimientos
consensuados intersectorialmente y contextualizados culturalmente.

» Monitoreo participativo y gestion del conocimiento sobre la calidad de los servicios

Las instituciones y los operadores de la cadena de atencidn estatal de mujeres en situacion de violencia
cuentan con capacidades y herramientas para analizar y monitorear participativamente la calidad de los
servicios y generar conocimientos y retroalimentaciones para su mejora sostenida.

» Capacitacién, formacidn y especializacién

Servidores publicos de la cadena de atenciéon cuentan con capacidades para la atencién, prevencion,
sancién y reparacion de la violencia contra las mujeres mediante programas regulares de capacitacion,
formacidn y especializacion institucionalizados.

En ese marco, ONU Mujeres ha venido trabajando de manera articulada con la Direccidon de Lucha
contra la Violencia por Razén de Género y Generacional del Ministerio de Justicia para fortalecer las
acciones de los actores de la cadena de atencién a mujeres afectadas por violencia; de la misma
manera se trabaja con el Comité de Género del Organo Judicial para implementar la politica de género
y facilitar asi el acceso de las mujeres al sistema de justicia. A la fecha el programa reporta los
siguientes logros y resultados principales, que contribuyen a los resultados de las Notas Estratégicas
(2014-2017; 2018-2022):

CUADRO 9: CASO COOPERACION INTERNACIONAL (SUIZA) - LOGROS Y RESULTADOS

CASO PRINCIPALES LOGROS Y RESULTADOS

- Politica departamental contra la Violencia, Cochabamba.
- Estudio Diagndstico de la FELCV y servicios conexos.
- Elaboracion de mapeo de protocolos, manuales, guias de actuacion,
existentes para la aplicacion de la Ley 348.
- Aprobacién del Protocolo para juzgar con perspectiva de género del
Organo Judicial.
- Actualizacion Baremo de Medicina Forense y de Protocolos de Medicina
Forense y Procedimientos Normalizados de Trabajo.
Didlogo de mujeres de pueblos indigenas sobre el acceso a la Justicia.
Seminario Internacional “Dialogando sobre Justicia en Clave de Género”.
Politica de Género en el Organo Judicial.
Componente 3 - Plan de Trabajo y fortalecimiento al Comité de Género del Organo
Judicial.
- Mapeo de Sistemas de Monitoreo y propuestas de fortalecimiento
(FELCV, Min. Justicia, Organo Judicial).
- Fortalecimiento de sistemas de presupuestos sensibles a género.
- Fortalecimiento de capacidades a proveedores de salud para atencion a
victimas de violencia sexual.
- Fortalecimiento de capacidades de personal de municipios en la
aplicacion de la Ruta Critica para la aplicacion de Ley 348.

Proyecto Vida
sin Violencia —
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El mayor trabajo se ha realizado con la FELCV, no con el Ministerio de Justicia a nivel jerarquico, y
tampoco se ha trascendido al Ministerio Publico®®: “Con la FELCV se avanzé en el sistema de monitoreo
de la institucion, de registro de datos, procesos de capacitacion para presentacion de propuestas,
promocion de visitas para sensibilizar en presupuestos a la temdtica” (Contraparte). Como reporta el
informe de la gestiéon 2017, “las principales dificultades en la ejecucion de los recursos asignados para
los resultados 1, 2 y 3 estuvieron circunscritas a la dificultad de coordinacion con Ministerio Publico, toda
vez que por decision del Fiscal General toda decision o requerimiento debe pasar por la mdxima
autoridad ejecutiva (MAE) y existe un hermetismo respecto a la generacion de datos y la coordinacion de
actividades con agencias de cooperacion y ONG's, por lo que el hermetismo de las decisiones dificultaron
varias de las actividades planificadas.” — Esta situacion es relevante pues al no poder trabajar con todos
los actores de la cadena de atencion, la integralidad y articulacion sistémica de las actividades y
resultados se ve afectada, y es también ilustrativa de la complejidad y tensiones existentes no sélo
entre actores de distintos sectores, sino al interior de un mismo sector, a lo que se suma la alta
rotacion funcionaria.

En el tema de violencia es importante tener en cuenta que es un campo de alta prioridad e
involucramiento de diversas instituciones y organizaciones, y en ese marco se han desarrollado entre
otros, rutas criticas en coordinacion con ACOBOL para la aplicacion de la ley 348. Esto es sin duda una
oportunidad, que responde ademds a una problemadtica de urgencia y a una politica muy ambiciosa,
pero también significa el desafio de precisar bien el rol y valor agregado de ONU Mujeres, sus
contribuciones y ventajas comparativas y competitivas.

En ese contexto, la producciéon de informacion y conocimientos que han alimentado y alimentan al
programa, es una contribucion significativa en si misma, que ademas incrementa el potencial de éxito y
alcance de los resultados previstos. A manera de ejemplo cabe mencionar la sistematizacién de la
informacién derivada del Informe Defensorial: Evaluacion integral sobre el cumplimiento de las medidas
de atencion y proteccion a mujeres en situacion de violencia, en el marco de la Ley N° 348, realizada
durante la presente gestion.

Cabe mencionar la suscripcion de proyecto conjunto titulado “Vida sin Violencia” con UNITAS - Unidn
Nacional de Instituciones para el Trabajo de Accidn Social, en agosto de 2018, que apuesta por una
integracion y complementacién de esfuerzos en prevencién y fortalecimiento de la cadena de atencién
nacional y local. Tiene una duracion de 3 afios y define como contraparte responsable a la Comunidad
de Derechos Humanos. Al igual que en el caso de la Coordinadora de la Mujer, la aliada estratégica es
una red, lo que se traduce potencialmente en procesos de mayor alcance, réplica y escalamiento,
aunque esto no siempre sucede dado que a menudo las secretarias o coordinaciones se constituyen y
actdan como instituciones mas que como articuladoras de redes.

En el campo de la prevenciéon, cabe mencionar la Campaina HeForShe, que durante 2018 en particular
adquirid un gran alcance, con notoriedad y amplia cobertura en los medios y redes sociales. HeForShe,
gue responde a una campafia global, es un movimiento solidario en favor de la igualdad de género
desarrollado por ONU Mujeres para implicar a hombres y nifios como defensores y agentes del cambio
en la consecucion de la igualdad de género y de los derechos de las mujeres. La campafia les anima a
alzar la voz y a actuar contra las desigualdades a las que se enfrentan mujeres y nifias. Su particularidad

2 A partir de 2019 se inicia el trabajo en el Sistema Integrado de Denuncia con el Ministerio de Gobierno.
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radica, asimismo, en el involucramiento de sectores y actores no tradicionalmente involucrados con la
agenda de igualdad de género y empoderamiento de las mujeres, como son el sector privado y |@s
artistas, con ONU Mujeres coordinando la articulacién de esfuerzos y contribuciones.

Durante 2018 la Campafia alcanzé los siguientes logros y resultados principales:

CUADRO 10: CASO SECTOR PRIVADO (HEFORSHE) - LOGROS Y RESULTADOS

CASO PRINCIPALES LOGROS Y RESULTADOS
Campana HE - La campafia movilizé a mas de 100 mil personas por la igualdad de
FOR SHE género y contra la violencia hacia las mujeres.

- Através de actividades culturales y artisticas (HeForShe Arts Week
Bolivia), se sumaron a la campafia 30 empresas e instituciones, 13
artistas, autoridades y representantes de la cooperacion.

- Mas de 30 eventos llevados a cabo, entre exposiciones de arte, flash
mob, conciertos, conversatorios, ferias y desfiles, permitieron articular
a una amplia pluralidad de actores.

Mas alld de los logros altamente visibilizados en los distintos medios masivos y redes sociales, la
Campaiia fue criticada por algunos sectores, incluidos actores gubernamentales y del SNU, por su sesgo
“urbano de clase media” y su “descontextualizacion”. Asimismo, se observd el caracter puntual de las
acciones, aunque desde la Fundacion VIVA —una aliada estratégica que tiene el tema de la lucha contra
la violencia de género entre sus prioridades— se constituyd una plataforma que vincule el accionar de los
distintos actores de manera mas continua y complementaria. En general y reconociendo el valor de esta
campafia, es importante poder responder a las dudas sobre la real contribucién de este tipo de
iniciativas a la reduccidén de la violencia de forma efectiva, enfatizando que los recursos fueron
contribuciones y aportes externos, y que es el tipo de acciones que moviliza a ciertos sectores y actores
gue usualmente se mantienen al margen de las acciones de ONU Mujeres.

En cuanto al drea de empoderamiento econémico, ONU Mujeres viene trabajando con el apoyo de la
cooperacion italiana y en tanto co-ejecutora con el Ministerio de Desarrollo Productivo y Economia
Plural (MDPyEP), en la asistencia técnica para establecer marcos legales, politicas publicas y programas
qgue promuevan el empleo productivo y el trabajo decente para las mujeres en las areas urbanas y
rurales. La cooperacién italiana tiene el compromiso de apoyar el trabajo de las agencias de SNU.

Durante los afios 2014 y 2015 se realizé un trabajo conjunto con el MDPYEP para el disefio participativo
del Plan de Accidn de incorporacién del enfoque de género en distintas areas del Ministerio y el disefio
de un Modelo de Gestidn Inclusiva para Empresas Publicas.

Asi, se ha implementado el proyecto de Obtencién e Implementacidn del Modelo de Gestidn Inclusiva
del Enfoque de Género para Empresas Publicas, enfocandose en la generacién de una herramienta
operativa, practica, para promover el enfoque de género en las empresas. El cuadro siguiente recupera
los principales logros y resultados de dicha iniciativa:
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CUADRO 11: CASO COOPERACION INTERNACIONAL (ITALIA) - LOGROS Y RESULTADOS

CASO PRINCIPALES LOGROS Y RESULTADOS

- Modelo Empresarial Inclusivo con Enfoque de Género.
- Diagndstico de género en cuatro empresas publicas (Lacteosbol,
Obtencidn e Emapa, EBA y Enatex).
- Modelo y/o ruta critica de la intervencién para réplica en el
sector publico.

implementacién

de Modelo de - Plan de Accidn para la incorporacién del enfoque de género en
Gestion Inclusiva el MDPyEP.
del Enfoque de - Generacion de indicadores para el eje transversal de igualdad

de género en la politica de Responsabilidad Social Empresarial.
- Plan piloto de implementacion de la estrategia de
e responsabilidad social con transversal de género.
Publicas. - Sensibilizacién y capacitacidn en género para la implementacién
de un programa de entrenamiento para servidoras y servidores
publicos del MDPyEP.

Género para
Empresas

Como explica el documento “PRODUCTO 18 Modelo y/o ruta critica de la intervencion para réplica en el
sector publico”, el Modelo de Gestidn planteado se basé en dos componentes:

ILUSTRACION 7: MODELO DE GESTION INCLUSIVA DEL ENFOQUE DE GENERO

llustracién 1. Cuadrantes del componente de Gestion Equitativa de Personal,
llustracion 2. Cuadrantes del Componente de Politica Sectorial Inclusiva

Cierre de brechas de género S :
Servicio de Sy en el Ambito de competencia Asignacion presupuestaria
proteccion de .
los derechos sensible al
humanos
it Politica Sectorial
GFSTION FOLNTATIVA DFL PFRSONAL lnduswa

bilidad social en el cuidado

Fuente: PRODUCTO 18 Modelo y/o ruta critica de la intervencién para réplica en el sector publico.

La sistematizacidn de la experiencia realizada el 2016 destaca que “uno de los elementos fundamentales
gue permitid la implementacién del proyecto fue la voluntad politica de la MAE, quien acompafio todo
el proceso y facilitd su implementacién. La légica de trabajo participativa utilizada por dicha autoridad
posibilitd un trabajo con muy buenos resultados.”

El trabajo con el Ministerio, que posteriormente se reenfocd hacia el “Proyecto de Mejoramiento de la
Calidad de Vida y Empoderamiento de las Mujeres del Norte Amazénico", enfrenté un cambio de
autoridad, lo que significé demoras considerables en el establecimiento de nuevos acuerdos y, como se
dijo, una puesta a prueba de las capacidades de incidencia y negociacion de ONU Mujeres.

Cabe resaltar que trabajo hacia el empoderamiento econdmico se ha realizado en coordinacién con
otras agencias del sistema (FAO, PMA y FIDA), asi como los gobiernos departamentales, municipales y
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organizaciones locales, para promover mayor acceso de las mujeres, especialmente rurales e indigenas,
a los recursos y activos productivos para el potenciamiento de su rol productivo y econdmico.

En la nueva Nota Estratégica, ONU Mujeres prioriza también el tema de cuidados, una nueva agenda de
alta relevancia y potencial. En ese marco, se rescata la siguiente cita extraida de las respuestas al
CUESTIONARIOS, en tanto visibiliza el rol y potencial de ONU Mujeres como aliada estratégica:

“Valoracion alta debido a que nuestra experiencia, en alianza con ONU Mujeres, ha tenido un
impacto mayor al especificado en nuestro proyecto, las acciones han abierto posibilidades concretas
de incidencia en el nivel nacional. Tal es el caso de la pronta conformacion de la Plataforma Nacional
por la Corresponsabilidad Social y Publica de los Cuidados que se realizard en La Paz el 4 de octubre,
en coordinacion con el Centro de Promocion de la Mujer Gregoria Apaza, CISTAC, la Coordinadora de
la Mujer, We Effect y otras organizaciones de la Sociedad Civil” (CP).

HALLAZGO 9: En un contexto complejo, las alianzas estratégicas estan contribuyendo al avance de la
igualdad de género y el empoderamiento de las mujeres, aunque se requiere de mayores esfuerzos
programaticos y un enfoque hacia la generaciéon y uso de evidencia.

No es posible afirmar nada univoco respecto a tendencias en relacién a la situacion de las mujeres y las
brechas de género en Bolivia. Si bien existen dreas de mejora, existen situaciones de estancamiento e
incluso aspectos en los cuales ha empeorado la realidad de las mujeres. Frente a ello, lo que si es seguro
es que se requieren propuestas y soluciones mds articuladas, sistémicas, que integren cambios en
distintos niveles; en otras palabras, si bien existe una Teoria de Cambio a nivel de UNW, se requiere
avanzar hacia la construccién de una Teoria de Cambio multiactor, que articule las contribuciones de
manera tal que vayan generando condiciones necesarias para la transformacion social. La Estrategia de
Género es un buen ejemplo de Teoria de Cambio que busca articular esfuerzos y contribuciones de
distintas agencias. Por lo menos, a nivel del SNU, se necesita fortalecer el common chapter entre PNUD,
UNFPA, UNICEF y ONU Mujeres.

Con relacién al mandato de los ODS de NO DEJAR A NADIE ATRAS, las alianzas de diversa indole —
donantes, movimientos sociales, redes de organizaciones de mujeres y feministas, organizaciones de la
sociedad civil e implementadoras— han permitido expandir el alcance directo e indirecto de ONU
Mujeres a las mujeres en mayor desventaja, en particular las indigenas y rurales, pero también se han
trabajado estrategias para apoyar y articular, desde una perspectiva de acciones afirmativas,
empoderamiento y sororidad, como las mujeres funcionarias y autoridades en distintas instancias del
Estado, que son victimas de exclusién, discriminacién y violencia en instituciones altamente patriarcales.

El proceso coordinado alrededor del UNDAF genera una oportunidad de alianza estratégica basada en la
afinidad (el compromiso e interés en un mismo objetivo) y complementariedad a favor de la igualdad de
género y el empoderamiento de las mujeres. El liderazgo de ONU Mujeres y la inclusién de un resultado
especifico de igualdad de género en el UNDAF es un gran logro sin precedentes en cuanto a alianzas
para incrementar los efectos o contribucion en materia de género, vinculado a las prioridades
nacionales y la Agenda 2030. Muestra, ademas, el potencial rol de ONU Mujeres en la articulacion de
actores/as, la construccion de agendas compartidas multi-actor, asi como la operacionalizacion técnica.
Es mas, la articulacidn del grupo técnico de género en torno al Resultado 4.2, y la vinculacién de la
Estrategia Coordinada de Género al UNDAF, generan una arquitectura estratégica favorable hacia un
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enfoque sistémico, orientado a efectos e impacto, aun cuando a la fecha no se observen resultados
contundentes.

“El grupo de género es de los mds adelantados, pues es el espacio para trabajar de forma coordinada
y se estdn generando propuestas mds alla del grupo. La estrategia tiene fondos de Suecia y cada
agencia aporta. La plataforma del grupo de género ayuda a trabajar de forma coordinada.” (SNU).

Sin embargo, como sefiala la sistematizacion de la primera fase del “Programa para la implementacion
del marco normativo y generacion de politicas publicas con enfoque de género y derechos de las
mujeres para la despatriarcalizacién”, que refleja una situacién bastante generalizada, “los proyectos se
han estado ejecutando sin una vision conjunta de Programa, tampoco se han consolidado mecanismos
de monitoreo y evaluacion. Se debe dar un salto cualitativo en el monitoreo de cumplimiento de
actividades a la identificacion de los resultados y cambios generados a nivel de las cuatro dimensiones
establecidas (personal, relacional, cultural, estructural) en el eje de participacion politica de la Nota
Estratégica de ONU Mujeres.” La necesidad de avanzar hacia una visidon programatica mas integral,
sistémica y a su vez focalizada, y fortalecer la capacidad de monitorear y difundir evidencias sobre los
cambios que se han generado o a los que se ha contribuido, es un desafio pendiente.

Asi, una de las observaciones compartidas por diversos actores/aliados, radica en el foco en actividades
y menos en procesos orientados a resultados e impacto que articulen cambios a nivel individual,
relacional, cultural e institucional. Esto refiere también a la necesidad de una visién mas holistica y
articulada de todo el quehacer institucional. La Memoria de la gestion 2017, asi como los logros y
resultados incorporados en relacion al anterior hallazgo, evidencian disparidad en niveles de
presentacion de “resultados”, que van desde actividades hasta productos y resultados a nivel de efecto.
Sin duda existe necesidad de fortalecer las capacidades de monitoreo y evaluaciéon —lo que tiene que
ver con la existencia de un sistema, pero ante todo con la calidad y regularidad de la informacién con la
gue se alimenta, lo que a su vez puede implicar el fortalecimiento de capacidades e instalacién de una
cultura en las contrapartes—, una gestion estratégica orientada a resultados, asi como la capacidad de
demostrar la contribucion al cambio. Existen empero una serie de factores que inciden negativamente
en las posibilidades de avanzar hacia una gestion mas estratégica, como la alta dependencia de
financiamiento externo, la necesidad de movilizar recursos a través de proyectos de implementacion, la
complejidad del contexto, las necesidades ad hoc, la polarizacidn de actores y la alta rotacidon
funcionaria y de autoridades del gobierno.

4.3. EFICIENCIA

PREGUNTAS DE EVALUACION: {Cémo la estructura organizativa, la asignacion de recursos
financieros y humanos, los sistemas y procesos internos de ONU Mujeres han facilitado o
dificultado una implementacion eficiente de las alianzas estratégicas? ¢En qué media ONU
Mujeres ha incidido en el SNU y con otras organizaciones, para minimizar duplicidades y
maximizar sinergias?

HALLAZGO 10: Aunque existe margen de mejora, la eficiencia interna no ha significado un obstaculo
para las alianzas estratégicas, pero ciertos factores externos han incidido negativamente produciendo
demoras, discontinuidad de procesos y/o cancelacion de acciones.
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De acuerdo al sondeo, casi un 85% valord la eficiencia de ONU Mujeres con calificaciones entre media y
alta (3 y 5), siendo que un 78% la calificé entre 4 y 5. Resultados similares se han obtenido en cuanto a
solvencia administrativa y contable, como se observa en las graficas siguientes:

GRAFICO 23: SOLVENCIA ADMINISTRATIVA GRAFICO 24: EFICIENCIA

Administrativa y contablemente solvente Eficiente

4(15.4%) 4(15.4%)

Fuente: Cuestionario. Fuente: Cuestionario.

Cabe mencionar que, en el caso de ONU Mujeres, la predisposicion y apoyo del equipo administrativo
sobresalen, pero los recursos humanos son, en general, insuficientes para responder a las necesidades y
requerimientos tanto internos como externos, a lo que se suman procedimientos administrativos y
contables pesados, derivados de la burocracia del SNU.

“Es un cuello de botella en los procesos por la cantidad de informacion que solicitan frente al poco
personal que hay en la oficina nacional, eso ralentiza los procesos para la firma de convenios y
acuerdos, asi como la implementacion” (UNW).

A nivel de equipo, la modalidad de contratacién via contratos de consultoria genera un riesgo mayor de
inestabilidad, que impacta en la capacidad de respuesta eficiente y el ritmo de programas y proyectos.
Del lado positivo, también genera oportunidad para mayor flexibilidad en las contrataciones hacia la
obtencién de los perfiles mas adecuados.

Con relacién al equipo, resalta la importancia de fortalecer una cultura de coordinacién y trabajo
colaborativo, que en linea con los modelos de trabajo y gestidon actuales, potencie la eficiencia, asi
como la calidad, relevancia y valor agregado de las respuestas.

Cabe resaltar la existencia de un sistema de gestidon de riesgos, que permite anticipar y minimizar
situaciones negativas, y contribuye asi a la eficiencia. Es importante que el enfoque de gestion de riesgos
se integre en la gestion de alianzas, mds aun en el contexto actual.

Pero el principal factor que afecta la eficiencia es de orden externo y tiene que ver con las alianzas con
instancias gubernamentales, sus capacidades limitadas, una no priorizacion del tema de género,
burocracia y alta movilidad funcionaria. Esto se agrava en el momento actual centrado en el proceso
pre-electoral y disputas de indole politica.

Especificamente con respecto a la eficiencia relacionada a las alianzas estratégicas, lo primero es el
reconocimiento de que una alianza es un recurso, por lo que su gestiéon debe maximizarse en cuanto a
su relacion costo-beneficio. Una mayor claridad en cuanto a criterios de seleccion de aliadas
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estratégicas, en particular en el caso de implementadoras, coadyuvaria en esa direccidén, asi como la
gestidon de riesgos asociados con las alianzas. Asimismo, la mayor eficiencia de una alianza estd en el
nivel catalitico, aun cuando se reconoce el valor de otro tipo de alianzas que pueden ser funcionales a
cierto objetivo o coyuntura.

Algunas criticas refirieron a que ONU Mujeres “no siempre es estratégica en sus alianzas”: en algunos
casos duplica esfuerzos, se enfoca en actividades puntuales y no fortalece la articulacién entre
contrapartes. Aunque no es la tendencia general, si es una razén mas para fortalecer la claridad
conceptual y metodoldgica en la eleccion, construccion, gestidn y evaluacion de alianzas estratégicas.

4.4. DERECHOS HUMANOS E IGUALDAD DE GENERO

PREGUNTAS DE EVALUACION: ¢En qué medida la estrategia de alianzas de ONU Mujeres en
Bolivia contempla la igualdad de género y el empoderamiento de las mujeres (basado en las
normas internacionales de derechos humanos) y la agenda 2030? éEn qué medida la
estrategia de alianzas de ONU Mujeres en Bolivia contempla las causas subyacentes de la
desigualdad de género? ¢En qué medida se contemplan otros enfoques particularmente
relevantes al contexto, como el enfoque de pertinencia cultural e interculturalidad?

HALLAZGO 11: Si bien es posible sefialar que, en general, las estrategias de alianza se adhieren al
marco de principios de derechos humanos e igualdad de género de ONU Mujeres, existe necesidad de
fortalecer los mecanismos de coherencia y operacionalizacidn.

Como se ha sefialado, no existe como tal una “estrategia de alianzas” de ONU Mujeres Bolivia; lo que
existen son diversos abordajes y mecanismos en el marco de la Nota Estratégica y los programas y
proyectos de cada area. Estos varian en cuanto al grado de elaboracién de su légica estratégica y
supuestos, son mas o menos explicitas, y con distinto grado de apropiacion institucional.

Esta diversidad también se expresa en el grado de aplicacidn transversal de los enfoques de género y
derechos humanos, ademas de pertinencia cultural e interculturalidad (y generacional, personas con
discapacidad, orientacién sexual, etc.) en la construccién y gestiéon de las alianzas, en tanto
participacion/inclusion de diversos actores, gestién de las relaciones desiguales de poder, acceso y
control sobre recursos y beneficios, y gobernanza.

En un contexto de desigualdades, tensiones y rupturas, por un lado, resulta evidente la necesidad de
definiciones operacionales sobre cémo se traducirdn estos enfoques o principios en la construcciéon y
gestion de las alianzas, estandarizando ciertos criterios y condiciones. A manera de ejemplo, los
distintos mecanismos de acuerdo (memorandum, convenios etc.) en general no contienen cldusulas
referidas al marco ético y de principios a los que deben adscribirse las partes. Es importante desarrollar
y promover desde ONU Mujeres un marco de principios que guie la construccidon y gestién de las
alianzas, y sea parte también de su evaluacién. A su vez, es innegable la necesidad de flexibilidad y
capacidad de adaptacion del marco de principios a situaciones y coyunturas no sdélo diversas sino
complejas. Esto debe ser parte de un marco estratégico y metodoldgico para la construccion y gestién
de alianzas estratégicas.
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En particular, el contexto de diversidad y desigualdades étnico-culturales del pais, amerita una
particular atencidn no sélo a la relevancia cultural de las iniciativas promovidas en alianza, sino a las
relaciones interculturales que hacen a la construccidon y puesta en marcha de alianzas estratégicas. En
otras palabras, esto conlleva el reto de traducir el vinculo entre despatriarcalizacion y descolonizacion
a un marco de definicion y operacionalizacion de las alianzas estratégicas que, a partir de la
construccion conjunta con el Estado y la sociedad civil, debe integrarse conceptual y operativamente en
una estrategia de alianzas. Entre otros aspectos que hacen a las relaciones interculturales estan el
didlogo horizontal y democratico; el reconocimiento de la legitimidad del otro y su valoracién; la
capacidad de auto-critica y reflexiéon de cada parte; la predisposicion al interaprendizaje y la voluntad de
cambio y mejora como resultado de este intercambio.

Con relacidn a la calidad de las alianzas y la importancia de la coherencia y consistencia, en el caso
especifico de la campafia HeforShe, un tema que surgid fue el de la legitimidad de los/as actores
(campeones) para ser voceros/as por la igualdad de género y empoderamiento de las mujeres, mas alla
de su predisposicion a participar y contribuir con recursos. No se trata de casos especificos, sino de una
sugerencia que deriva de la importancia de prever mecanismos que minimicen los riesgos, en particular
considerando que el objeto de la campaiia, la violencia de género, tiene que ver con la vida privada.

4.5. SOSTENIBILIDAD

PREGUNTAS DE EVALUACION: ¢En qué medida las alianzas estratégicas establecidas son
sostenibles? ¢éEn qué medida las alianzas estratégicas establecidas han contribuido a
fortalecer las capacidades de las instituciones y de los socios? ¢Cudl es la importancia vy
viabilidad de las alianzas estratégicas en el reposicionamiento, fortalecimiento, de ONU
Mujeres a futuro, en el contexto pais y de Reforma del SNU?

HALLAZGO 12: El contexto nacional, la coyuntura electoral, el contexto de la Reforma del SNU, asi
como los cambios venideros en el liderazgo de ONU Mujeres, son factores influyentes respecto a la
sostenibilidad de los procesos y resultados alcanzados desde las alianzas estratégicas.

ONU Mujeres cuenta con un niumero importante de alianzas que se han mantenido a mediano plazo,
incluyendo alianzas con organizaciones de la sociedad civil (ej. Coordinadora de la Mujer, ACOBOL)
internacionales (ej. Helvetas, Swisscontact), pero asimismo con instancias publicas como el Organo
Judicial, la FELCV vy el programa Acceso, organismos internacionales (ej. FIDA) y otras que ante todo se
perfilan hacia adelante como es el caso de la Fundacién VIVA vinculada al sector privado. En la mayoria
de los casos es posible afirmar que se han fortalecido capacidades, en varios casos a nivel
organizacional/institucional, pero en otros ante todo a nivel personal, generando en perspectiva de
sostenibilidad un grupo de actores/as de cambio que incidiran a favor de la igualdad de género y el
empoderamiento de las mujeres donde se encuentren trabajando, y también en otros ambitos.

Sin embargo, el caso del TSE y la salida de su presidenta, quien fue clave en la construccion y resultados
de la alianza a partir de un Memordndum de Entendimiento, muestra la vulnerabilidad de las alianzas e
incluso de sus resultados “institucionalizados” frente a cambios de indole politica, situacién que puede
preverse se agravard en los dos afios venideros. Otro ejemplo sobre la influencia de los cambios politicos
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y administrativos refiere a la alianza estratégica muy fructifera que se construyd con el gabinete
femenino cuando eran el 50% y ahora son menos del 20%. A la vulnerabilidad politica se afiade como
amenaza a la sostenibilidad de los logros y resultados alcanzados, el fortalecimiento de grupos
antiderechos, que se insertan e inciden en todos los niveles y sectores de la estructura estatal, pero
asimismo en organizaciones sociales y otras incluso reconocidas por ser de vanguardia en la defensa de
los derechos. Cabe mencionar que ONU Mujeres cuenta con un sistema de identificacidon y gestion de
riesgos, que al permitir anticipar riesgos y gestionarlos oportunamente, también incrementa el potencial
de sostenibilidad.

En todo caso, un enfoque hacia alianzas que se orientan hacia instalar capacidades, generar y/o
fortalecer institucionalidad, a su vez que institucionalizar normas, politicas, herramientas, es el mas
adecuado, sin que ello signifigue necesariamente que la sostenibilidad esté garantizada, pero
incrementan las posibilidades de supervivencia a los cambios politicos y administrativos, asi como otras
amenazas del entorno. A manea de ejemplos, es el caso de la Politica de Género del Organo Judicial, el
Observatorio de Paridad de Género y la herramienta para incorporar el enfoque de género en las
empresas. La experiencia alrededor de la construccidn de la Agenda Legislativa de las Mujeres también
evidencia una buena practica hacia una mayor sostenibilidad como forma de articulacién de actoras
diversas e incluso de oposicién, en torno a objetivos comunes.

Por otro lado, el trabajo con redes (ej. Coordinadora de la Mujer, UNITAS), puede incrementar el
potencial de sostenibilidad en términos de ampliacién del alcance, apropiacion, réplica, pero siempre
que la alianza con la red no se limite a un accionar con su secretaria o instancia de coordinacién, sino
logre la llegada y el involucramiento activo de las afiliadas. Esta idea se expande a la sostenibilidad
asociada a la réplica y el escalamiento, que deberian ser parte intrinseca de todo el accionar de ONU
Mujeres. Tiene que ver con la circulacion de informacion — algo que se ha mencionado es débil en el
Grupo de Resultados 4.2 -, el acceso a oportunidades, la participacién y co-creacion.

En perspectiva de distintas contrapartes, para que las alianzas sean exitosas y sostenibles, es necesario:
a) delegar el protagonismo a las contrapartes; b) desarrollar propuestas de advocacy sélidas, basadas
en conocimiento y evidencia; c) desarrollar conocimiento con las aliadas; d) dar continuidad a
procesos. El tema del acceso a financiamiento y/o contribucién econdmica sin duda influye
determinantemente sobre la vigencia y supervivencia de las alianzas, mds en un contexto de crecientes
restricciones en el acceso a fondos.

Uno de los temas clave a empujar es el de comunicacidn, que tiene que estar vinculado con recursos en
los proyectos vinculados a la sistematizacion, difusién de datos, hacia la gestion del conocimiento.

Es importante tener en cuenta que:

“los temas de sostenibilidad van a estar vinculados a la Reforma del sistema, los donantes
puede que ya no estén en Bolivia los préximos afios.” (UNW)

En ese marco, es fundamental tener en cuenta que la sostenibilidad tiene mucho que ver con la
legalidad, pero sus bases mas profundas radican en le legitimidad. Esto implica que sobre la base de su
legitimidad, sumada a su marca y la relevancia de su presencia, ONU MUJERES puede ampliar el
potencial de sostenibilidad de su institucionalidad, su quehacer, sus logros y resultados.
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5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Las 10 recomendaciones que se presentan a continuacion se organizan alrededor de 3 grandes
conclusiones y se desarrollan desde el enfoque de alianzas estratégicas, entendido como un concepto
abarcador que otorga al trabajo colaborativo y de creacién conjunta un alto potencial estratégico.

Es importante resaltar que la construccidn de alianzas es un proceso, que se da en un contexto
especifico y bajo condiciones dadas, que pueden ser mas o menos favorables. En el caso de ONU
Mujeres Bolivia, se ha iniciado con la construccién de alianzas en torno a la gestién programatica y de la
Nota Estratégica. En ese marco, es posible lograr avances y realizar mejoras en el corto, mediano y largo
plazo, dependiendo de la situacién del entorno, las fortalezas institucionales y la disponibilidad de
recursos.

CONCLUSION 1:

La razon de ser de ONU Mujeres, asi como la misma institucionalidad y la “marca”, son reconocidas
ampliamente por los diversos sectores, como fundamentales para avanzar hacia la igualdad de género y
los derechos de las mujeres, mas aun en el contexto de politizacidén, polarizacidon e incremento de
posicionamientos fundamentalistas. Empero, existen factores como la limitada disponibilidad de
recursos financieros y técnicos, el limitado alcance mas alld del eje central o incluso de La Paz, y un
trabajo poco articulado intersectorialmente, que restringen el potencial y alcance de las acciones de
ONU Mujeres. Por otro lado, la presencia del mandato de género en otras agencias del SNU, la
existencia de una Estrategia Coordinada de Género y el Grupo de Resultados 4.2 del UNDAF, asi como la
Reforma del Sistema, implican nuevas oportunidades y desafios en relacion al rol de coordinaciéon y
liderazgo de ONU Mujeres al interior del SNU en materia de igualdad de género y empoderamiento de

las mujeres.

Desde su creacion, ONU Mujeres ha avanzado sustancialmente en su propuesta estratégica vy
programatica, y en ese marco ha articulado y gestionado diversas alianzas, logrando ser ampliamente
reconocida como socia estratégica. No obstante, se encuentra ahora en un momento en el que requiere
dar un salto cualitativo hacia una siguiente etapa de madurez. Desde alli, se identifican las siguientes
acciones prioritarias asociadas a esta recomendacion:

Hacia adentro:

- Fortalecer una gestion programatica integral, propositiva y orientada a resultados.

- Impulsar una gestién basada en evidencia y transparencia, a partir del fortalecimiento de los
sistemas de monitoreo y evaluacidn, la gestidn de la informacién, asi como de rendicidn de cuentas.

- Desarrollar una estrategia de movilizacién de recursos que contemple, entre otros elementos, el
restablecimiento del didlogo con la cooperacidn sueca.

- Fortalecer el marco estratégico desde la focalizacidn, la innovacion y la recuperacién y andlisis de la
memoria historica de la institucidn (implica procesos de sistematizacion, pero asimismo de decisién
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estratégica respecto a temas y productos que se han trabajado en el pasado y que se han
discontinuado —ej. presupuestos sensibles al género), tomando en cuenta el contexto actual.

Hacia fuera:

60
>

- Revitalizar y potenciar el rol estratégico del Grupo Asesor de la Sociedad Civi

- Retomar el liderazgo de la Estrategia Coordinada de Género en el marco del grupo de resultados 4.2
del UNDAF, solicitando el manejo de los recursos disponibles.

- Fortalecer la Estrategia Coordinada de Género desde una orientacion a resultados derivados de la
accion colaborativa y complementaria (no sumativa) de las agencias.

Implementar un enfoque de alianzas estratégicas al interior del equipo, fortaleciendo competencias
clave como la escucha activa, el trabajo colaborativo, la resoluciéon de conflictos, la innovacién y Ila
negociacion, generando asi un ambiente favorable para potenciar un enfoque programatico, articulado,
coherente y consistente.

Desarrollar un taller de planificacidn estratégica, en el que a partir de un analisis de contexto, la revisién
de la Teoria de Cambio de la Nota Estratégica, la construccion y analisis de posibles escenarios alrededor
del proceso electoral, asi como la revision de las conclusiones y recomendaciones de esta evaluacién, se
perfile el plan de trabajo anual.

_ e -

En el marco del taller de planificacidn, y desde el enfoque de alianzas, analizar las posibilidades y el
potencial para fortalecer la vinculacién del trabajo a nivel nacional con el nivel subnacional, la
focalizacidon estratégica, la interseccionalidad y las capacidades de innovacién a nivel de enfoques,
metodologias y areas prioritarias, con el objetivo de definir estrategias y acciones especificas para
avanzar en esta direccion.

_ - -

60 .z . . . , . .
Esta accidn podria considerarse interna, pero se coloca aqui en tanto que implica actores/as externos.
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ONU Mujeres Bolivia puede fortalecerse y potenciar su valor agregado desde un enfoque de alianzas
estratégicas aplicado hacia la oficina regional y otras oficinas de ONU Mujeres, en particular en la regién
y otras regiones del Sur Global con las que se pueden intercambiar experiencias y conocimientos,
fomentar procesos de interaprendizaje y desarrollar propuestas colaborativas. Lo dicho es extensivo
para el trabajo a nivel interagencial al interior del SNU, que también requiere de mejoras en la
comunicacion, la articulacion y el trabajo colaborativo asi como del aprendizaje entre agencias para un
abordaje efectivo hacia la igualdad de género y el empoderamiento de las mujeres.

CONCLUSION 2:

A pesar de que la coordinacion, articulacion y didlogo son altamente valorados, en un contexto electoral
de alta politizacién y polarizacidn, sera dificil trabajar en estos roles mas politicos (en el sentido amplio)
y lograr resultados. La estrategia de fortalecimiento a nivel programatico debera tomarlo en cuenta y si
bien esta la oportunidad de continuar con el Estado y la sociedad civil en la construccidn de la agenda de
despatriarcalizacion y la democracia paritaria (desde la promocién de espacios de didlogo hasta la
vigilancia a la implementacién de la norma), se recomienda ampliar y complementar con areas, roles y
propuestas que no sean de tanta exposicion y dependencia del ambiente politico, y mas bien puedan
crear una especie de valvula de escape hacia temas que generen interés, alcancen a una diversidad de
actores y propicien el didlogo desde un espiritu abierto y colaborativo.

_ - -

Por un lado, se plantea el involucramiento del sector privado y la academia para fortalecer el trabajo de
ONU Mujeres desde una vision mas programadtica, innovadora y de articulacion de actores y alianzas
estratégicas. Generar propuestas en temas innovadores y de alta relevancia como los cuidados (avanzar
en la Plataforma Nacional del Cuidado), derechos laborales (brecha salarial), género y formas modernas
de explotacidn (ej. industria textil), migracion, nuevas tecnologias, etc.

Por otro lado, en alianza con la academia se sugiere potenciar la generacion y gestion de conocimientos,
desarrollando investigaciones estratégicas, propuestas de politicas publicas basadas en evidencia, y
expandir el alcance hacia el drea de evaluacion en el marco de los ODS (ej. impulsar el Informe
Voluntario Nacional con enfoque de género en alianza con la Asamblea), aprovechando experiencias
interesantes de ONU Mujeres en otros paises (ej. Colombia) en materia de evaluacién.

_ o -
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Dada la coyuntura electoral de este afio, y considerando ademas que existen candidatos muy cercanos a
corrientes conservadoras e incluso grupos anti-derechos, resulta de particular relevancia desarrollar un
foro sobre las propuestas de los partidos hacia la igualdad de género, el empoderamiento y los derechos
de las mujeres. Asimismo, seria clave promover una especie de “observatorio electoral” coyuntural, en
alianza con organizaciones de la sociedad civil, para la generacién y analisis de informacién electoral, el
monitoreo al cumplimiento de la normativa, asi como el desarrollo de mesas de didlogo, analisis politico
y abogacia.

Es importante que ONU Mujeres vaya abriéndose a temas emergentes, desarrollando conocimientos, asi
como participando e incidiendo en espacios relevantes desde la mirada de género. En ese entendido,
existen temas que se van tornando prioritarios en relacién a la igualdad de género y que tienen que ver
con las dificultades crecientes en el contexto, relacionadas con el aumento de ciudades intermedias (con
las demandas por servicios que conlleva), procesos crecientes de urbanizacidon asociada a una mayor
presencia indigena en las ciudades. A nivel global y regional, también deben considerarse, de forma
urgente, los temas relacionados con el cambio climatico, el uso de energias renovables, el acceso a la
tecnologia y la presencia ascendente de posiciones fundamentalistas antiderechos.

_ o -

La metodologia debera incluir un marco conceptual de referencia y un marco operativo, asi como
indicadores de monitoreo y evaluacion. Puede constituirse en una herramienta interesante a transferir a
las otras agencias del SNU y podria en ese marco validarse en el Grupo de Resultados 4.2 y aplicarse en
la Estrategia Coordinada de Género.

CONCLUSION 3:

Los estudios de caso, asi como otras alianzas analizadas en el marco de esta evaluacién, evidencian la
existencia de distintos tipos, contenidos, dindmicas y grado de sostenibilidad de las alianzas, mostrando
gue alianzas no consideradas estratégicas en un sentido estricto, en un momento pueden tener un
impacto estratégico, y a la inversa, que alianzas consideradas estratégicas pueden perder su potencial e
incluso su razén de ser.

Asi, entre las muchas reflexiones y aspectos a considerar, el caso con el TSE es critico en cuanto a
sostenibilidad, mostrando que los cambios en el sector publico en particular, pueden ser bastante
radicales e implicar incluso retrocesos. El caso del proyecto con la cooperacidn suiza es interesante para
analizar los supuestos y expectativas no siempre coincidentes sobre la definicidn y el rol de una “aliada
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estratégica”, asi como desafios pendientes —conceptuales, de cultura organizacional, procedimentales y
de herramientas— en la construccién de iniciativas conjuntas con otras agencias del SNU. El proyecto con
el Ministerio de Desarrollo Productivo y Economia Plural, apoyado por la cooperacidn italiana, evidencia
la importancia de continuar el proceso de construccion de un marco de despatriarcalizacion con el
Estado, asi como contar con capacidades de negociacién en la construccién y gestidon de alianzas. La
coordinacion del UNDAF presenta una serie de buenas practicas y resultados de alto valor, al mismo
tiempo que alerta sobre la importancia y los retos que implica el mantener un involucramiento de los
tomadores de decisién a lo largo de todo el proceso, mas allad de la aprobacién del UNDAF. Asimismo,
gueda clara la importancia del liderazgo, el seguimiento y la dinamizacién permanentes. Finalmente, la
Campaiia HeforShe es un excelente ejemplo de movilizacién de actores y recursos no tradicionales, y
sefiala también la importancia de articular esfuerzos coyunturales a iniciativas de mediano o largo plazo.

Asi, las distintas experiencias de construccién y gestion de alianzas estratégicas han generado
aprendizajes y buenas practicas, asi como resultados variados. Una mirada a la luz de los “niveles” e
“indicadores” de resultados de alianzas estratégicas propuestos en el informe global permite ver que se
ha logrado “un poco casi de todo”, con diversos grados de sostenibilidad (tema critico en el contexto).
También permite evidenciar que los “indicadores” o resultados propuestos en la evaluacién global,
requieren revisarse, adecuarse y complementarse en funcién al contexto; a manera de ejemplo, en
Bolivia el establecimiento de normas y politicas no seria un indicador de un resultado “avanzado” sino
“bueno”, considerando la brecha entre la existencia de normas y politicas y su efectiva implementacion.
En consecuencia, la evaluacion ha mostrado, en definitiva, la necesidad de una estrategia de
construccion y gestién de alianzas, que incluya un marco de principios, un paquete de herramientas y un
set de indicadores que apunten a “profesionalizar”, cualificar y potenciar las alianzas estratégicas como
eje dinamizador, de mayor enfoque y forma de trabajo de ONU Mujeres. En ese marco, la definicion de
caracteristicas interrelacionadas de una alianza estratégica, planteada en la evaluacidn global, es un
marco de partida muy interesante, asi como lo es la operacionalizacion de distintos niveles e
“indicadores” de resultados de alianzas estratégicas.

Las acciones principales que implica esta recomendacion son:

- Evaluar las distintas alianzas en curso a partir de una serie de criterios que permitan analizar su
vigencia y relevancia, su potencial y también los riesgos que implican, para en funcién de ello tomar
decisiones estratégicas, anticiparse a situaciones y escenarios posibles.

- Validar y adaptar la propuesta conceptual y metodoldgica sobre alianzas de la evaluacién global.

- Desarrollar herramientas para la construccién y gestiéon de alianzas estratégicas (incluyendo el
monitoreo regular), de manera participativa con el equipo.
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Sistematizar experiencias desarrolladas que buscaron articular mujeres diversas, e incluso con
posiciones opuestas, en torno a un objetivo comun.

A partir de lo anterior, desarrollar una metodologia y herramientas para la construccidén y gestién de
alianzas entre mujeres diversas hacia la despatriarcalizacién, en tanto apuesta estratégica de valor
en un contexto de alta politizacién y polarizacién.

Potenciar las alianzas con redes (de sociedad civil y privadas), como estrategia para expandir el
alcance, llegar a niveles subnacionales, lograr una mayor sostenibilidad desde la apropiacidn, réplica
y escalamiento, y al mismo tiempo alimentar la vision y propuestas de ONU Mujeres desde
necesidades, perspectivas y experiencias de otros contextos.

Desarrollar un marco de relacionamiento y fortalecer el trabajo en gestiéon de conocimientos con la
oficina regional y otras oficinas de ONU Mujeres, en vinculacién con la estrategia global de gestidon
de conocimientos y el trabajo regional que en ello se viene desarrollando.
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6. BUENAS PRACTICAS Y LECCIONES APRENDIDAS

6.1. ¢Qué modalidad de alianza estratégica funciona mejor?

Desde la perspectiva de la evaluacion, las distintas modalidades de alianza estratégica —convocatoria,
implementacion, enlace y marco (ver capitulo sobre Alianzas)— son mas bien complementarias y
deberian organizarse a partir de una Estrategia de Construccidn y Gestién de Alianzas. Las distintas
modalidades responden a distintas finalidades, ninguna funciona per se mejor que otras. La evaluacién
ha ilustrado que en todos los casos existen buenas practicas con resultados. Asimismo, pueden coexistir
de manera simultanea o secuencial en una misma iniciativa.

Por el contexto y la alta dependencia de financiamiento de la cooperacién, es importante mencionar
gue muchas de las alianzas son de implementacién y se tejen alrededor de proyectos. En lo positivo,
esto conlleva una dindmica constante que alimenta el trabajo colaborativo desde la practica concreta y
va construyendo los engranajes entre las partes; muchas veces son alianzas que se tejen en esencia
alrededor del financiamiento y son muy vulnerables al mismo, lo que a su vez determina que
colaboracién y competencia estén disputando frecuentemente entre si. El financiamiento como factor
critico hace también que el marco de principios y otros aspectos que refieren a la calidad de las alianzas
y relaciones, sean mas vulnerables a ponerse en segundo lugar.

Es importante destacar que bajo un mismo principio de “trabajo en alianza”, cada una de las
modalidades implica distintos roles, capacidades y valor agregado para ONU Mujeres. Asi, la capacidad
de convocatoria implica por ejemplo liderazgo, legitimidad y facilitacion; la implementacion refiere mas
a capacidades técnicas y solvencia tematica; un enlace alude de manera similar a una convocatoria a
liderazgo, legitimidad y facilitacion, pero ademas a seguimiento, motivacién y gestion. Finalmente, una
alianza tipo marco, que podria equipararse al Grupo de Resultados 4.2 y, asimismo, a la Estrategia
Coordinada de Género, requiere de informacién, comunicacién, gestién de conocimientos, recursos,
compromiso, etc., ademas de las capacidades y competencias mencionadas anteriormente. Cualquiera
de las modalidades supone competencias estratégicas, que tienen que ver con la capacidad de visualizar
el rol y potencial de la alianza, una orientacidon a resultados y la construccién permanente de la
confianza y el reconocimiento del valor de cada una de las partes que conforman la alianza.

Todo lo anterior debe traducirse finalmente en: a) una estrategia de construccion y gestion de alianzas
estratégicas, incluyendo un marco de principios; b) un liderazgo enfocado en la construccién y gestion
de alianzas estratégicas; c¢) competencias y una cultura de trabajo en equipo, que refleje una forma de
trabajo colaborativa. Todo ello teniendo en cuenta que la construccion y la gestidon de alianzas son
procesos dinamicos y en contextos y coyunturas complejas y cambiantes.

6.2. Innovaciones

En su forma y alcance, la Campafia HeforShe del afio 2018 puede identificarse como innovadora porque
logrd llegar y movilizar a una serie de actores/as “no tradicionales”, del sector privado y artistico-
cultural, no involucrados/as activamente en la bisqueda de la igualdad de género y el empoderamiento
de las mujeres de manera habitual. Es una iniciativa que lleva a ONU Mujeres a “salir de su zona de
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confort” y, a su vez, mueve a diversos/as actores a salir de la suya y sumarse a una Campanfa diferente y
fuera de su ambito tradicional de actuacion. Es novedosa también su forma de movilizar y articular
recursos que se materializaron, en general, a través de aportes y contribuciones directas y en especie, y
no a través de financiamiento directo a ONU Mujeres.

En términos de innovaciones, empero, el principal desafio y a la vez oportunidad pareceria referirse a
cémo aprovechar el potencial de las alianzas para generar procesos creativos, de colaboracién y
creacion conjunta, que deriven en innovaciones sociales con nuevas respuestas y abordajes a los
problemas y situaciones de desigualdad de género y vulneracidn de los derechos de las mujeres que
contempla el mandato de ONU Mujeres. Es decir, cdmo las alianzas son un vehiculo para generar
innovaciones, que redunden en mayor pertinencia o relevancia (ej. mujeres jévenes en situacién de
desventaja y vulnerabilidad social), mayor efectividad y mejoras en el desempefio y la sostenibilidad.

6.3. Buenas practicas

Entre las buenas practicas a destacar figuran la ampliacién de las alianzas estratégicas a actores no
tradicionales —tanto en términos de involucrados/as como de destinatarios/as—, asi como aquellas con
un foco mas programatico y con un mayor potencial de institucionalizacién y sostenibilidad. Asimismo,
la incursién en nuevas formas de construir alianzas y movilizar recursos, desde la contribucion de
distintos actores hacia un objetivo comun, es una buena practica que genera oportunidades mas alla del
financiamiento tradicional, y amplia las posibilidades de involucramiento en particular para el sector
privado.

La construccién de programas y proyectos conjuntos con otras agencias del SNU (ej., proyecto con
UNFPA financiado por COSUDE) es asimismo una estrategia de alto potencial estratégico, que cobrara
mas y mds valor en el contexto de la Reforma del SNU. Sin embargo, su potencial aun debe fortalecerse
en relaciéon a una cultura de trabajo colaborativo y de complementacién, la construccidn de marcos
conceptuales y enfoques coherentes y consistentes, asi como la estandarizaciéon de procedimientos,
sistemas y herramientas de caracter normativo y operacional. La Reforma del SNU podria crear un
contexto favorable para avanzar en esa direccidn.

El desarrollo de metodologias y herramientas de transversalizacién es una buena practica en tanto
posibilidades de institucionalizacion, réplica y escalamiento. Esto incluye, a manera de ejemplo, el
trabajo con el MDPYEP para transversalizar género en las empresas publicas, asi como el programa de
induccion del personal, que se ha replicado con el nuevo personal de la policia.

6.4. Lecciones aprendidas

Marco conceptual y tipos de alianzas

— No toda relacién entre pares es una “alianza estratégica”; la diferencia puede ser muy sutil pero
clave de identificar. Asimismo, el concepto de “pares” contiene una serie de otras definiciones y
relaciones, algunas de las cuales podrian cuestionarse en términos de un aliado estratégico:
implementadora/ejecutora, socia, mandataria, coparte, aliada, beneficiaria, intermediaria...
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— El grado de profundidad e impacto varia entre las alianzas e, incluso, puede cambiar en una
misma alianza, siendo que se trata de relaciones que evolucionan en contextos también
dinamicos. Si es importante tener en cuenta que una alianza puede ser o volverse incluso
perjudicial, en tanto puede por ejemplo tener un impacto negativo sobre la predisposicién de
otros aliados clave de aliarse. En un contexto altamente fragmentado y polarizado, éste no es un
dato menor.

— Existe un sesgo hacia las alianzas basadas en la afinidad, pero otro tipo de alianzas como las
basadas en la complementariedad, pueden tener incluso un mayor potencial estratégico. Esto
implica apertura, escucha, salir de la zona de confort y de los denominados “aliados naturales”,
asi como una visién altamente estratégica sobre las alianzas, entendiendo a su vez la existencia
de distintas formas, contenidos y niveles de alianzas, algunas muy pragmaticas y otras
cataliticas. Desde otro angulo, supuestas afinidades pueden encubrir diferencias sutiles pero
sustantivas respecto a ciertos temas, enfoques, prioridades. El didlogo es fundamental en la
construccion de una alianza, no basarse en supuestos sino en posiciones e intereses explicitos:
alianzas basadas en evidencia.

Condiciones y relaciones

— Los liderazgos personales son importantes y siempre pondran su sello a las alianzas, pero las
alianzas no pueden depender de las personas.

— Asimismo, en un contexto complejo de desigualdades, es fundamental tomar en cuenta las
relaciones de poder y la necesidad de gestionar la diversidad y las desigualdades en multiples
sentidos y niveles. El respeto y relacionamiento horizontal de los pares involucrados en una
relacion es fundamental, y ello tiene que ver con legitimidad y reconocimiento de que las
contribuciones aun siendo distintas, son iguales en valor.

— Por otro lado, considerando el contexto particular boliviano, es fundamental tener en cuenta la
relevancia cultural y el didlogo intercultural, lo que a su vez implica la construccién de relaciones
horizontales, capacidad autocritica y reflexiva, asi como lenguaje compartido, empezando por
una comprension conjunta de lo que es una alianza estratégica y las expectativas subyacentes.

— En un contexto de debilidad del Estado y creciente escasez de recursos de la cooperacidn
internacional, el tema del financiamiento incide de manera determinante y a veces trastoca las
relaciones entre pares y los objetivos estratégicos. Es decir, la necesidad de acceso a recursos
puede significar flexibilidad y la necesidad de moverse entre el ideal y lo que realmente es
posible.

Estrategia y metodologia

— Trabajar rigurosamente desde un enfoque de alianzas estratégicas implica competencias,
criterios, metodologia y herramientas para elegir pares, construir la alianza, gestionarla y
evaluarla. En general, es importante estandarizar y cualificar (profesionalizar) la construccion y
gestion de alianzas, para garantizar un enfoque mas institucional que personal; para ello es
importante contar con un marco estratégico y conceptual definidos, un marco de principios y
herramientas de operacionalizacion.
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— Los factores de éxito identificados en la evaluacién global, i) sensibilidad, empatia y liderazgo; ii)
visidon y compromiso a largo plazo compartidos; iii) inclusién, transparencia, confianza y
rendicién de cuentas mutua, aplican y se reafirman como tales. Si es importante desarrollar un
marco descriptivo para cada uno de estos factores, con el objetivo de contar con una
comprension compartida de lo que cada uno significa, o cudles serian sus indicadores. El
monitoreo y gestion de alianzas debe incluir la observacidn y la generacién de alertas tempranas
en relacién a estos factores.

— Ademds, es fundamental contar con un marco de principios para las alianzas estratégicas: ser
par no necesariamente o de manera automadtica implica compartir un marco ético y de
principios, un compromiso personal y/o institucional explicito con la igualdad de género, los
derechos, la no violencia.

— La coherencia y consistencia en el enfoque de alianzas estratégicas es fundamental y contribuye
a fortalecer la legitimidad y credibilidad hacia fuera, creando ademas un hilo conductor, una
imagen y una cultura. En ese sentido, el enfoque de alianzas debe nutrirse y fortalecerse
permanentemente al interior de ONU Mujeres, en la construccién programatica y en la forma de
trabajo cotidiana.

Competencias

— Tener competencias de negociacion, saber cuales son los minimos innegociables y los maximos
deseables y, en funcién de lo anterior, flexibilidad y capacidad de construir un “ganar-ganar”
entre distintas expectativas y posiciones, es clave. Lo anterior implica ciertamente escucha
activa y competencias para facilitar conversaciones colaborativas.

— Asimismo, es fundamental desarrollar competencias de creaciéon colaborativa y trabajo en
equipo, que son fundamentales en la construccion de alianzas estratégicas cataliticas. La
posibilidad de combinar, pero ante todo de crear nuevas ideas, productos y servicios
innovadores, pero ademas efectivos y eficientes, se genera de la apertura, la valoracion del otro
y la oportunidad de cuestionar y repensar “lo de siempre”.
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