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“Ser capaz de prestarse atencion a uno mismo es requisito previo para tener la necesidad
de prestar atencion a los demas; el sentirse a gusto con uno mismo es la condicion
necesaria para relacionarse con otros.”
Erich Fromm

"La mayoria de las organizaciones cambian sdlo cuando estan realmente amenazadas,
cuando el coste del cambio excede los riesgos, y esto a menudo quiere decir demasiado
tarde.”

Charles Handy

“De vez en cuando hay que hacer una pausa. Contemplarse a si mismo sin la friccion
cotidiana. Examinar el pasado rubro por rubro, etapa por etapa, baldosa por baldosa y
no llorarse las mentiras sino cantarse las verdades. ”

Mario Benedetti
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1. TiTULO

“Estudio del modelo de gestion del Area de Proyectos de Desarrollo de la ONGD Madre Coraje
desde la experiencia de trabajo en Apurimac y Huancavelica (Peru)”

2. RESUMEN

El presente Trabajo Fin de Master (TFM), surge a raiz del proceso de realizacién de las practicas
externas de la autora en la ONGD Asociacion Madre Coraje (Espafia), desarrollado entre
noviembre del 2015 y marzo del 2016. Y haberse sumando a la iniciativa del Area de Proyectos
para sistematizar su experiencia.

La finalidad de estudio es conocer el modelo de gestion del Area de Proyectos de Desarrollo
dentro de su Plan Integral, para aplicar mejoras en la intervencion en Per( y ver la posibilidad de
replicar los aprendizajes en el proceso iniciado en Mozambique. Para ello demandaron a la
autora para realizar la facilitacién de este proceso de recuperacion de la experiencia de labor del
equipo técnico, para generar aprendizajes que permitan incorporar mejoras sostenidas en sus
intervenciones en activo o futuras.

Se ha utilizado el enfoque de sistematizacién de experiencias, con una metodologia participativa
que posibilita la capacidad de intercambio y trabajo colectivo para la recuperacién de la
experiencia, interpretacion, analisis y propuestas de mejora.

Por lo tanto, el estudio no solo incluye el proceso de sistematizacion, sino también las lecciones
aprendidas y las recomendaciones para Madre Coraje. Algunas de ellas necesitan son un mayor
lobby politico; mejorar la coordinacion interna; evitar las relaciones de poder con los socios
locales y la realizacion constante de evaluaciones, planificacion y diagndsticos participativos.

3. OBJETO

Estudiar el modelo de gestion del Area de Proyectos de Desarrollo de la Asociacion Madre Coraje
(en adelante AMC), a través de la sistematizacién de quince afios de experiencia de labor
estratégica y operativa realizado en los departamentos de Apurimac y Huancavelica (Pert) en el
marco del Plan Integral® periodo 2001 al 2021, haciendo un corte en la tercera etapa al 2015.

Los actores claves para el TFM han sido: El equipo del Area de Proyectos de Desarrollo de AMC
(Jerez de la Frontera, Espafa), el equipo representante del Area de Proyectos en la sede Peru
(departamentos Apurimac y Huancavelica), los equipos de las ONG locales socias, y los aliados
estratégicos con influencia importante (Apurimac y Huancavelica, Perud). No se consideré alos/as
destinatarios/as de la intervencion, por la naturaleza del propio estudio y por falta de disposicién
de tiempo y recursos econémicos.

1 A la fecha el Plan Integral del Area de Proyectos de Madre Coraje ha tenido tres etapas: | Etapa
comprendida del 2001 — 2005; Il Etapa comprendida del 2006 — 2012; y la Ill Etapa comprendida desde el
2013 — 2021.
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4. INTRODUCCION Y POSICIONAMIENTO

El presente Trabajo Fin de Master es producto de la formacién académica y profesional recibida
en el Master Oficial en Cooperacion al Desarrollo por la Universitat Politecnica de Valéncia, junto
a la oportunidad de realizacion de préacticas en el Area de Proyectos de Desarrollo de AMC.

Para poder gestionar mejor un Area en una ONGD, se necesita tener una vision global del trabajo
realizado. Conocer su modelo de gestion permite poder aunar esfuerzos para mejorar su practica
en la contribucion al desarrollo de los sectores donde se interviene y legitimar esa labor. Para
ello, es necesario conocer su experiencia de trayectoria a lo largo de los afios, porque permitira
mejorar el modelo gestion y el rumbo de la organizacion.

Como se detallard en el apartado 5, la Asociacion Madre Coraje es una Organizacion No
Gubernamental de Desarrollo (ONGD) espafiola, que tiene como uno de sus fines de acuerdo al
estatuto “Cooperar en el desarrollo de comunidades? empobrecidas, sobre la base del
voluntariado y el reciclaje, mediante ayuda humanitaria, proyectos de desarrollo sostenible y la
educacion para una autentica cultura de la solidaridad, gratuidad e igualdad, con denuncia de la
injusta realidad del mundo y el respeto al medio ambiente.” (AMC, 2015:2). Para lograr este fin,
como estrategia la AMC cuenta con el Area de Proyectos de Desarrollo, que lleva a cabo
procesos a largo plazo en las zonas mas empobrecidas del Perd, con el enfoque de desarrollo
humano sostenible. Para realizar esa labor el Area de Proyectos establece sus lineamientos en
un Plan Integral que direcciona su modelo de gestion. Han transcurrido mas de quince afios de
labor del Area, y en este recorrido el modelo de gestion de la misma ha ido madurando, acorde
a las nuevas politicas institucionales, la de cooperacion y del propio contexto de Espafia y Pera.
En 2013, AMC inicia otro proceso de cooperacién en zonas de extrema pobreza, concretamente
en las provincias de Cabo Delgado y Gaza, Mozambique.

Frente a este nuevo escenario de intervencion en Mozambique, el Area de Proyectos de
Desarrollo de AMC toma la decisién de sistematizar la experiencia del modelo de gestion en su
intervencion en Perd, desarrollado dentro del marco del Plan Integral. Entendida —por el equipo
del Area de Proyectos- la sistematizacion de experiencias como proceso de reconstruccion
histdrica de los acontecimientos vividos, interpretacién y analisis participativo de hitos relevantes
de su experiencia de 15 afios de iniciado el Plan integral; que permitan extraer aprendizajes e
implantar mejoras en sus intervenciones en Perl y Mozambique.

El Area de Proyectos contempld como una actividad de las practicas de la autora, el apoyo a
esta sistematizacion de experiencias. Tras la buena valoracién del desempefio en las practicas
y valoracion de los tutores (UPV y AMC) para ser realizado como Trabajo Fin de Master, se le
asigné a la autora de este TFM la responsabilidad de facilitaci6n de todo el proceso de
sistematizacioén, con el acompafamiento y supervision de Madre Coraje.

Son tres razones las que motivaron a la autora a sumarse a la realizacién de este trabajo:

2 Una comunidad es Peru es equivalente a un pueblo en Espafia.
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e Primero: se encuentra acorde con los contenidos de las cinco asignaturas tratadas en el
Master.

e Segundo: se tomd como reto para aprender y afianzar conocimientos y practica en el
desarrollo de este tipo de estudios. Estar en contacto con los diversos actores multinivel,
poder analizar los diferentes escenarios y posiciones: financiador (AMC en Espafia),
intermediarios (ONG locales de Perl) y actores protagonistas (Beneficiarios/as de los
proyectos, Peru). Identificar las debilidades y potencialidades existentes en la experiencia,
analizar el conjunto, plantear conclusiones y recomendaciones sustentadas en la practica
y el marco tedrico, encaminado a lograr una cooperaciéon mas inclusiva.

e Tercero: para contribuir al mejoramiento de la gestion del Area de Proyectos de AMC e
indirectamente contribuir con los actores protagonistas de Perl (pais de origen de la
autora) y de Mozambique. En la idea de impulsar a los agentes de desarrollo -en este caso
ONG locales e internacional- a mejorar la calidad de sus intervenciones, mejor la eficacia
de su ayuda.

El posicionamiento tedrico para el estudio ha sido el enfoque de sistematizacion de experiencias.
Combinando dos metodologias: la propuesta de Oscar Jara®, educador popular reconocido como
uno de los maximos expertos en sistematizacion de experiencias, considera que es “como
ejercicio de produccién de conocimiento critico desde la practica” (Jara, 2012b:1) ; y la propuesta
de la organizacién Iniciativas de Cooperacion y Desarrollo (INCYDE)*, organizacién que
considera el sentido de trabajo colectivo y la participacion como eje transversal para lograr
trasformaciones a nivel individual y organizacional. Esta organizacion centra la participacion
ciudadana como motor del empoderamiento individual y colectivo, elemento generador de
cambios en el buen vivir y en la transformacién social. Ambas metodologias tienen similitudes en
laimportancia de la participacién entendida como “proceso que posibilita una capacidad colectiva
permanente para identificar y analizar problemas, formular y planificar visiones y soluciones,
movilizar recursos e implementar acciones en todas las Areas necesarias del Desarrollo Humano
y Sostenible” (Leal & Opp, 1999:7 mencionado en Peris, 2012:30); en la importancia del
conocimiento desde las voces de los actores participes, capacidad de reflexion critica,
comprension e interpretacion de la totalidad del proceso para extraer aprendizajes.

Se realizara un evento de devolucién (sede central de AMC) donde se presentara el resumen de
los aprendizajes, conclusiones y recomendaciones del TFM a los directivos de Madre Coraje y
al equipo del Area de Proyectos de Desarrollo, principalmente. Evento programado para los
primeros dias de octubre del 2016. Ademas, se enviara via correo a manera de devolucion, el
TFM y documento denominado Sistematizacion de Experiencias ‘APRENDIENDO DE

3 Oscar Jara Holliday es Educador Popular y Soci6logo peruano-costarricense. Director General del Centro
de Estudios y Publicaciones Alforja en Costa Rica y Coordinador del Programa Latinoamericano de apoyo
a la Sistematizacion de Experiencias de CEAAL (Consejo de Educacion de Adultos de América Latina). Ha
realizado acciones formativas e investigadoras en todos los paises latinoamericanos y en algunos europeos.

4 INCYDE es una cooperativa de iniciativa social de consultoria formada por Esther Canarias Fernandez—
Cavada y Fernando Altamira Basterretxea, que facilita desde el afio 2000 procesos de fortalecimiento
institucional a través de formaciones y asesorias sobre evaluacion, sistematizacion, planeacion estratégica,
etc. Esta informacion esta disponible en http://www.iniciativasdecooperacionydesarrollo.com/ (15/08/2016).
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NUESTRAS HUELLAS’™, a todos los que contribuyeron con sus testimonios para el presente
estudio.

4.1. Posicionamiento de la autora frente al objeto del trabajo

El presente TFM se posiciona en el paradigma Constructivista - Interpretativo, con fines
descriptivos. Este paradigma “permite comprender y reconstruir un fenémeno a partir de los
significados y experiencias de las personas” (Belda, 2015).

La postura es de participante apasionada del proceso, facilitadora activa de la recuperacion e
interpretacién de las voces de los actores que vivieron la experiencia. Mucha disposicién de
aprendizaje, considerando que “la realidad no puede ser solamente observada, sino que debe
ser interpretada” (Corbetta, 2010: 20 mencionado en Farifias, Peris, Boni, s.f.). Se consider6 en
todo momento del estudio los sesgos interpretativos y la ambigiiedad de lo subjetivo, de lo
cualitativo, considerando que cada persona percibe la realidad de manera diferente, por varios
factores condicionantes: como el lugar de procedencia de la autora, es decir el hecho de que
fuese peruana; el haber formado parte del equipo del Area de Proyectos durante las précticas, y
coincidentemente el haber trabajado hace cinco afios en una ONG local socia de AMC. Del
mismo modo, que la observacion participante en cada escenario pudo haber condicionado la
mejor comprensién todo el proceso.

5. ANTECEDENTES DEL ESTUDIO

5.1. Asociacion Madre Coraje
5.1.1. Ubicacion

Madre Coraje se cre6 en 1991 en Jerez de la Frontera, donde se sitla su sede central. Jerez de
la Frontera es una ciudad y municipio de Espafia situado en la provincia de Cadiz, en la
comunidad autonoma de Andalucia. Con una poblacién de 1.248.584 habitantes en 2015 (INE,
2015), es el municipio mas poblado de la provincia de Cadiz, el quinto de Andalucia y en 25° de
Espafia. A continuacion, se muestra la ubicacion geografica de Jerez de la Frontera:

5 Sistematizacion de experiencias “APRENDIENDO DE NUESTRAS HUELLAS” es el documento resumido
y menos académico que la autora entregard como producto final a la AMC.
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JEREZ DE LA FRONTERA

Figura 1. Ubicacion geografica de Jerez de la Frontera, sede central de Madre Coraje

Fuente: Elaboracion propia con imagenes de Wikipedia.

5.1.2. Origen de la organizacién

En 1991, el presidente Honorifico, Antonio Gbmez Moreno, invitado por la UNESCO, decide ir
como voluntario a Perl para ayudar a mejorar su rentabilidad de dos astilleros peruanos, en Lima
y en Chimbote. Alli conoce la miseria mas inhumana y mas injusta que nunca podia haber
imaginado, realidad de los nifios pirafia® que rebuscaban en la basura para subsistir. Aquello le
doli6 profundamente y a su vuelta a Espafia, al llegar a Jerez de la Frontera (Cadiz) decide fundar
una Asociacion para cooperar de forma continua y progresiva con los mas empobrecidos del
Pera. Hoy tiene mas de 1000 voluntarios por toda Andalucia y se sigue extendiendo por otras
comunidades de Espafia (AMC, 2015).

“Ser de Madre Coraje significa vivir unos valores gracias a los cuales la Asociacion ha
llegado a ser lo que hoy es. Ser de Madre Coraje es algo mas que estar en Madre Coraje”
(E.TA.V.15)

La AMC toma su nombre del apelativo con que es conocida Maria Elena Moyano Delgado,
ciudadana peruana asesinada en 1992 por defender la causa de los pobres en los Pueblos
Joévenes de los alrededores de Lima (AMC, 2015).

6 En Pery, es la denominacion atribuida a nifios que luchan por la supervivencia como victimas de las
injusticias de la sociedad; robando, ejerciendo la prostitucion, traficando y consumiendo drogas o los mas
afortunados mendigando.
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5.1.3. Su misién

“Cooperar en el desarrollo de comunidades empobrecidas, especialmente en Per(, sobre la base
del voluntariado y el reciclaje; mediante ayuda humanitaria, proyectos de desarrollo sostenible y
la educacion para una auténtica cultura de la solidaridad, gratuidad e igualdad, con denuncia de
la injusta realidad del mundo y el respeto al medio ambiente.” (AMC, 2015:4).

5.1.4. Delegaciones

AMC cuenta con Delegaciones en Huelva (1996); Cadiz, Puerto Real y Sevilla (1997); El Puerto
de Santa Maria (1998); Jerez de la Frontera y Malaga (2001); Granada (2007); Madrid - Sede en
Grifion (2011) y Cordoba (2012). También hay Delegaciones en Formacién en: Albacete, Ciudad
Real, Almeria, Asturias, Navarra, Segovia, Islas Baleares, Zaragoza, Madrid (sede Madrid),
iniciandose en Badajoz; y oficinas técnicas en Lima, Apurimac y Huancavelica, Perd (AMC,
2015).

5.1.5. Organigrama

El organigrama de AMC posiciona al Area de Proyectos de Desarrollo en un mismo nivel que las
areas de Ayuda Humanitaria, Educacién para el Desarrollo y Financiera, entre otros, cuya
dependencia directa es la Gerencia General. Esta muestra el grado de dependencia e interaccién
entre las diferentes areas de AMC. Para efectos de este estudio, se analizaran la interaccion de
las areas de Proyectos de Desarrollo, Educacion para el Desarrollo y Voluntariado y Ayuda
Humanitaria debido a que estas son las areas que trabajan la cooperacion al desarrollo en AMC.
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ANTOMNIO C AEZL, PRESIDENTE HONORIFICO

ASAMBLEA GENERAL

PRESIDENTE
José M* Laz:

JUNTA DIRECTIVA

PRESIDENTE
Jos * Laza

DELEGACIONES

Cadiz Huelva
Jaime Rocha Manuel Rodriguez

VICEPRESIDENTE
Jaime Rocha
Puerto Real Mialaga

RAKRLEC LR SIS CATTEN G Lourdes Bocanegra Miriam Rein

Jerdnimo Atienza

El Puerto de Santa Maria Granada

SECRETARIO José Jiménez M® José Herrero

Philippe Hospitalier

Jerez de la Frontera Madrid (Grifion)

TESORERO M José Dominguez Casy Vazquez

Miguel Grao
Sevilla Cohrdoba
Alejandro Collantes Pedro Galan

COMITE DE LA MISION COMITE DE DIRECCION

GERENCIA CENTRAL
Marta Bermier

AREA DE PROYECTO DE DESARROLLO
RECURSOS FINANCIEROS Jaime Pineda
Oscar Cordero

wntonio Gonziles
(

Figura 2. Organigrama de la Asociacion Madre Coraje actualizado a abril del 2015.

Fuente: Elaboracion propia en base al organigrama de Memoria anual AMC (2014c).
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5.1.6. Areade Proyectos de Desarrollo

El Area de Proyectos es quien se encarga de gestionar la labor estratégica y operativa de los
proyectos de desarrollo, en las intervenciones en Peru (desde 2001) y en Mozambique (desde
2013). El enfoque fundamental del trabajo es el apoyo al desarrollo humano sostenible, procesos
de potenciacion de capacidades de los actores locales a través de la ejecucion de proyectos. La
metodologia utilizada por el Area es el enfoque del Marco LAgico (ML) como instrumento de
planificacién de proyectos. El Area trabaja “mediante la incidencia en los sectores de economia,
educacion y gobernabilidad y ciudadania, velando a su vez por laigualdad de género, laidentidad
cultural, el fortalecimiento organizativo y el cuidado del medio ambiente”. (AMC, 2014a:3).

Sus acciones estdn enmarcadas estratégicamente (desde el 2001) en el denominado por AMC
Plan Integral (en adelante PI), cuya estrategia es “potenciar mediante su concentracién
geogréfica la sostenibilidad y el impacto local de los proyectos y su vinculacion a todas las areas
de la organizacién” (AMC, 2001). Es decir, el Pl es el instrumento que delimita el modelo de
gestion de intervencidon en Peru, con una visidn de horizontalidad e integralidad, potenciando
la sostenibilidad de los procesos que conlleven a lograr mayor impacto en el desarrollo.
Definiendo como modelo de gestion al instrumento o marco referencial permanente que
determina los criterios que caracterizan la dinamica de intervencion estratégica y operativa del
Area de Proyectos.

Para efectos de este estudio, se considera la experiencia de intervencién en Perl. Se analizé
las acciones, principalmente tomando en cuenta los siguientes criterios, considerados para AMC
como definitorios de su modelo de gestion:

e La concentracion geografica en zonas de intervencion especificas.

e Se acompafia procesos de desarrollo de los actores locales protagonistas en la zona de
intervencién especifica, a largo plazo.

e El partenariado, para que el acompafiamiento esté basado en relaciones entre iguales.

e La Integralidad, apostando por hacer un trabajo que abarque diversos sectores y ejes
transversales.

A fecha del presente TFM, el Pl ha culminado dos etapas: | Etapa, periodo del 2001 al 2005; II
Etapa, periodo 2006 al 2012. Cada etapa ha evaluado sus resultados culminado el periodo. La
tercera etapa esta comprendida en el periodo del 2013 al 2021. A diferencia de las dos etapas
anteriores, la planificacion de la tercera etapa fue mas participativa, porque consideré aportes de
los ONG peruanas (en adelante socios locales). Ademas, definio retos para lograr la
sostenibilidad de los procesos de desarrollo, sostenibilidad de los socios locales y la
sostenibilidad de las organizaciones de base.

En las dos primeras etapas (2001 — 2013) del PI, los proyectos ejecutados en Per( desde el
Area, fueron en total 63 proyectos; 35 proyectos en el departamento’ de Huancavelica, 25
proyectos en Apurimac; y 3 proyectos en Ayacucho (en este departamento la intervencion se
limit6 solo a 5 afios, ya que en el afio 2005 la cooperacion de AMC se retira del mismo) . De los

7 Un departamento de Perl es equivalente a una Comunidad Auténoma en Espafia.
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cuales el 39% de los proyectos han sido en temas de Desarrollo econdmico, fortaleciendo las
actividades productivas de agricultura y ganaderia, actividades. El 12% de proyectos fue en el
sector Educacion; se apoy6 proyectos con una propuesta educativa adaptada al contexto local,
con mejora de infraestructura, equipamiento y material educativo; capacitacion de docentes;
fortalecimiento de la mejora de la gestién de los actores educativos. El 6% de proyectos fue en
el eje tematico Gobierno y ciudadania; promoviendo el buen gobierno, planes de reparacién a
victimas de la violencia politica, mecanismos y espacios para reduccién de conflictos sociales;
empoderamiento de la poblacién para ejercer ciudadania y hacer incidencia politica. El 2% fue
proyectos en Salud y Medio ambiente con actividades de reforestacion, viviendas mejoradas,
micro rellenos sanitarios, campafas de limpieza comunal. El 3% con proyectos en Género, con
el apoyo al fortalecimiento de capacidades y empoderamiento de la mujer sobre su valor social
en igualdad; fortaleciendo su organizacibn en asociaciones, federaciones, etc. El 1% en
proyectos de Interculturalidad con actividades de campafias de incidencia social y politica para
el prestigio de la lengua y cultura quechua, programas de televisién y diversos eventos de
promocion cultural. (AMC, 2014d).

Entre los afios 2001 y 2013 estas acciones han contribuido a mejorar la calidad de vida de forma
directa de mas de 350 mil personas, 182.935 hombres y 201.225 mujeres. Siendo Apurimac el
departamento con mayor nimero de actores protagonistas beneficiados con 140.755 mujeres y
143.166 varones. Los origenes de la financiacion de estos proyectos han sido en buena parte
financiamiento publico con un 62% del presupuesto total; seguido del financiamiento local con
un 31%; luego el financiamiento propio con un 6%; y el financiamiento privado con un 1%. Siendo
su principal financiador publico la AACID/Junta Andalucia (AMC, 2014d).

5.1.7. Contexto de la zona de intervencion del Plan Integral
a. Peru

La Republica del Perl es el tercer pais mas grande de América del Sur, con una extension
territorial de 1.285.215,60 km?; su costa estd bordeada por el Océano Pacifico y limita
territorialmente al norte con Ecuador y Colombia, al este con Brasil, al sureste con Bolivia y al
sur con Chile. Es un pais con una gran diversidad cultural y ambiental. (CEPLAN, 2011). Segun
INEI (2015), la poblacion del Pert fue de 31151643 habitantes y, de acuerdo con proyecciones
llegara a 33149000 habitantes el afio 2021.

Segun el INEI (2016) en el afio 2015 respecto al 2014, el Producto Bruto Interno (PBI) crecié en
3,3% concluyendo que la calidad y el estilo de vida en el Pert ha mejorado notablemente en la
Ultima década las estadisticas de pobreza han mostrado una disminucién notable, donde la
incidencia de la pobreza en el pais, pas6 de 58,7% en el 2004 a 21,8% en el 2015, y en la
incidencia de la pobreza extrema, el 2004 era de un 16,4% Yy el 2015 fue de 4,1%, donde la mayor
proporcién de personas en condicion de pobreza y pobreza extrema se encuentran en las zonas
rurales. Pero si nos referimos a la distribucidon entre el ingreso y la pobreza, las estadisticas
muestran claramente las desigualdades que existen. Como indica el PNUD (2015) el IDH en el
Perl es de 0,734. Pero el IDH-D (indice de Desarrollo Humano ajustado por desigualdad), es
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0,563 (donde 1 es el valor ideal), siendo una de las mas elevadas entre todos los paises de
Desarrollo Humano alto.

b. Contexto local de intervencion: Apurimac y Huancavelica

El departamento de Apurimac se encuentra ubicado en el sur este de los Andes centrales del
Perd. Tiene una superficie territorial de 20896 km?y representa el 1,6 por ciento del territorio
nacional, siendo la provincia de Aymaraes la mas extensa con el 20,2 por ciento de la superficie
territorial del departamento. Esta constituido por 7 provincias y 80 distritos. La ciudad capital es
Abancay y las provincias de Andahuaylas, Aymaraes y Grau son las que politicamente se
encuentran divididas en el mayor nimero de distritos. (BCRP, 2011)

El departamento de Huancavelica se encuentra ubicado en la sierra sur del territorio peruano,
abarcando una superficie de 22 131 km?, que representa el 1,7 por ciento del territorio nacional.
Limita por el norte con Junin, por el este con Ayacucho, por el sur con Ica y Ayacucho, y por el
oeste con Ica y Lima. Politicamente se encuentra dividido en 7 provincias y 94 distritos, siendo
su capital la ciudad de Huancavelica. (BCRP, 2011)

A continuacién, se muestra la ubicacion geogréfica de los departamentos de Apurimac y
Huancavelica:

PERU

HUATTARA

Apurimac

AAAAAAAAA

AAAAAAAA

Figura 3. Ubicacion geografica de las zonas de intervencion del PI.

Fuente: Elaboracion propia con imagenes de Wikipedia y MINSA Peru.

Segun la medicion del IDH nacional del afio 2013, los siguientes departamentos son los que
poseen los mayores niveles de IDH: Moquegua (0,6679) y Lima (0,641), mientras que los
departamentos con IDH mas bajo son Apurimac (0,290) y Huancavelica (0,212) (PNUD, 2013).
Es importante destacar que para Madre Coraje uno de los principales retos de cooperacion con

16



“Estudio del modelo de gestion del Area de Proyectos de Desarrollo de la ONGD Madre Coraje
desde la experiencia de trabajo en Apurimac y Huancavelica (Peru)”

Perl es precisamente la reduccién de las desigualdades sociales, mediante acciones de
inclusién social, politica y cultural (AMC, 2001).

5.2. Antecedentes del estudio

El Area de Proyectos de Desarrollo de AMC tiene como politica realizar sistematizaciones de sus
experiencias de proyectos exitosos, como la “Sistematizacion de experiencia de Pampahuasi”
(AMC, 2012b), entre otros; algunos de ellos demandados por sus financiadores. El Area de
Proyectos realizé diagndsticos de las dos zonas de intervencién del Plan Integral en el afio 2006.
También realizé la evaluacién a cada etapa del Plan Integral, como el “Informe final de Evaluacién
de a Il Etapa del Plan Integral” (AMC, 2012a).

La AMC no habia realizado hasta la fecha un estudio relativo a su modelo de gestion del Area
de Proyectos de Desarrollo delimitado en sus acciones realizadas en Per, por lo tanto, éste es
el primer estudio que se realiza al respecto.

6. PROBLEMA A RESOLVER

En el nuevo escenario mundial se muestra un cambio de las politicas de cooperaciéon
internacional al desarrollo. En concreto, y respecto a la Ayuda Oficial al Desarrollo, se estan
produciendo cambios en las prioridades geogréficas de la financiacion de los paises donantes.
Algunos paises socios estan dejando de ser receptores de ayuda o reciben menos. Esto ha
afectado a varios paises de América Latina y Caribe, en este caso a Per(, que ademas es un
pais que en la Gltima década destaca por su rapido crecimiento econdmico, ubicandose como un
pais de renta media. (Banco Mundial, 2015). EI mayor porcentaje (62%) del financiamiento de
los proyectos de AMC depende de la financiacidn publica espafiola. Ademas, la razén de ser de
Madre Coraje es cooperar con poblaciones mas empobrecidas que sufren desigualdades e
injusticas. Todos estos factores fueron los que motivaron a Madre Coraje a iniciar un nuevo
proceso de desarrollo en Mozambique, y plantearse la posibilidad de cerrar el proceso de
cooperacion con Peru en el afio 2021 (referente al financiamiento econémico de los proyectos).

“la razén fundamental es el crecimiento del producto bruto interno del Peru, y las
necesidades de otros paises como Africa, de alguna manera ahi mas se acentud la razén
de vamos a los mas empobrecidos porque ya hemos dado oportunidades para que se
desarrollen al menos en una zona en el Perd” (E.TA.V.15).

“Los proyectos de desarrollo de Madre Coraje hasta 2021 en Apurimac y Huancavelica
reforzardn nuestro compromiso de cooperacion para desembocar a partir de 2022 en
relaciones de intercambio de experiencias, didlogo y apoyos mutuos y enriquecedores.”
(AMC, 2014c:8)

Ese nuevo contexto ha generado mucha incertidumbre para el Area de Proyectos, y la propia
AMC, principalmente respecto al modelo de gestién para Mozambique, considerando que este
pais tiene un contexto totalmente distinto al de Perd. De igual manera, se analiza si se toma de
referencia la dindmica de intervencién que se ha desarrollado en Per(, debido a que Madre
Coraje tiene experiencia de Desarrollo en los departamentos Apurimac y Huancavelica. También



“Estudio del modelo de gestion del Area de Proyectos de Desarrollo de la ONGD Madre Coraje
desde la experiencia de trabajo en Apurimac y Huancavelica (Peru)”

se examina la posibilidad de replicar o desarrollar un modelo similar de la gestién de Pera en ese
otro contexto. Adicionalmente, AMC esta interesada en identificar algunas de las mejoras en sus
intervenciones. Esto con el fin de lograr la sostenibilidad de los procesos, estabilidad en los
vinculos con los socios locales y consolidacion de las organizaciones de base.

Por ello, el Area de Proyectos en su afan de poder responder estos cuestionamientos, seguir
aprendiendo y mejorando, plantea como objetivos: Extraer aprendizajes del modelo de
gestiéon en el marco del Plan Integral desde su experiencia realizado en Perd, mediante la
reconstruccion de la experiencia de su modelo de gestion del Area, a partir de informacion
primaria y secundaria que permitan Generar propuestas de mejora para ser incorporadas en
sus intervenciones activas y futuras.

La autora considera motivador y pertinente realizar el TFM, ya que permitird generar
conocimiento para mejorar la eficiencia y eficacia de las intervenciones en Perl y Mozambique,
porque detras de esas intervenciones hay personas; personas que necesitan que la cooperacion
sea de calidad; personas que vienen luchando diariamente por seguir adelante frente a las
adversidades presentes; personas que requieren verdaderas transformaciones en sus vidas y
s6lo necesitan una oportunidad, y siento que es esta. Ademas, que estos aprendizajes son
conocimiento desde una experiencia de la practica real, y puede servir para intervenciones de
otros agentes de desarrollo.

No se ha querido ampliar a realizar una comparacion con modelos de gestion de Areas de
Proyectos de otras ONGD, dado el alcance del TFM que se limita sélo al estudio de la propia
experiencia del Area de proyectos de AMC, para generar conocimiento desde las voces
participes, teniendo en cuenta que la sistematizacion “produce conocimientos y aprendizajes
significativos que posibilitan apropiarse criticamente de las experiencias vividas (sus saberes y
sentires), comprenderlas teéricamente y orientarlas hacia el futuro con una perspectiva
transformadora” (Jara, 2012b).

7. METODOLOGIA

Para el presente trabajo la Sistematizacién de Experiencias es un método de investigacion
participativo que parte de la reconstruccién de la experiencia vivida, explica la lo6gica y sentido
de lo sucedido, permite el andlisis e interpretacion critica (didlogo de saberes y sentires) para
producir conocimiento y aprendizajes desde la propia practica orientada a lograr cambios
transformadores. Considerando el concepto de sistematizacion de los autores tomados como
referente Jara, (2012a:2) y Canarias & Altamira (2014:10)

Se ha partido de la idea de que, para avanzar hacia adelante, es necesario hacer un alto en el
camino, mirar hacia atrds y ver lo que se hizo, visibilizar los cambios que se fueron dando en el
proceso, en el contexto, entender la logica, analizar los acontecimientos, aprender y proyectar
cambios trasformadores en el presente y futuro. Para ello, es necesario tener una buena
metodologia que permita cumplir los objetivos.

La propuesta del TFM, como ya se expuso, fue elaborada desde el paradigma constructivista
interpretativo. Priorizando el enfoque cualitativo frente al cuantitativo.
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“Al investigador cualitativo no le interesa en absoluto la representatividad estadistica. Si
acaso le interesard una especie de representatividad sustantiva, sociolégica, que se
decide no con férmulas matematicas, sino segun el juicio del propio investigador.”
(Corbetta, 2010:47)

Se consideré que la metodologia fuera participativa porque permite que el poder se distribuya
“horizontalmente entre los/as participantes, una metodologia que construye espacios y
herramientas para que el poder no sea monopolizado y las alternativas sean pensadas
conjuntamente en un contexto y un horizonte compartido” (Ganuza et al., 2010). Teniendo en
cuenta el “significado que las personas dan a las cosas, no tanto porque la verdad resida ahi,
como porque es necesario empezar desde ahi para construir un proceso democratico en el que
entren en juego una pluralidad de voces con significados distintos” (Ganuza et al., 2010).

Por ello, se planted el empleo de la Sistematizacion de Experiencias propuesto, por Oscar Jara
y la organizacion espafiola INCYDE?®, metodologias participativas que se complementan entre si,
porque ponen en valor el conocimiento desde las voces de los actores participes, permite
reconstruir los elementos objetivos y subjetivos de la experiencia, recoger participativamente la
diversidad de opiniones, facilita la capacidad de reflexion critica sobre lo vivido, la comprension
e interpretacion de la totalidad del proceso posibilitando aprender de la experiencia.

La Sistematizacion de Experiencias es un proceso sustantivo y enriquecedor. Segun Jara
(2012b), puede considerarse como un ejercicio de produccion de conocimiento critico y
transformador desde la practica. Por tanto, no debe ser confundida con la recopilacion de datos
0 con la narracion de eventos, o con la produccion de un informe de sintesis de una experiencia.
Se trata de propuestas metodolégicas flexibles en el uso de técnica, herramientas y recursos.

De acuerdo con Jara (2012b) “Por el tipo de metodologia que implementamos, que no es algo
acabado y que tiene que irse afinando en la practica”. Sin embargo, por en este caso, no fue
cerrado y sufrié algunos cambios en la planificacién y durante desarrollo del proceso. A pesar de
gue se considero el procedimiento metodolégico de ambos autores, en cuanto a las técnicas y
herramientas, fueron elaborados y/o adaptados de otros autores segun se haya requerido,
porque la técnica estaba mas explicada y permitia mayor facilidad de aplicacién. Ademas de la
necesaria revision de fuentes de informacion, esta propuesta empled técnicas metodologicas
cualitativas como: observacién participante, entrevistas, cuestionarios, talleres participativos que
permitieron la triangulacion de fuertes de informacién y de métodos. Adicionalmente, el desarrollo
de las practicas del Master en AMC, por parte de la autora, ha permitido apropiarse de la
institucionalidad y de la dinamica cotidiana del Area de Proyectos. Asi mismo, finalizado el
periodo de préacticas, se realiz6 trabajo de campo en Perd, para la recoleccién de informacién
primaria con las organizaciones involucradas con los socios locales de AMC. Esto, en su
conjunto, ha favorecido que se tenga una mirada mas amplia e integral del accionar de esta
organizacion.

80scar Jara, porque es un referente en sistematizacion de experiencias y fue planteado por el equipo del
Area de Proyectos antes del estudio. INCYDE porque sus propuestas han sido expuestas en el Master en
Cooperacion al Desarrollo y se alinean adecuadamente con estos estudios.
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La propuesta de metodologia comprende cinco momentos: A. Punto de partida y exploracion. B.
Aproximacion y caja de herramientas. C. Recuperacion del proceso vivido y vamos mas alla. D.
Reflexion de fondo. E. Puntos de llegada y socializacion. Se combiné las dos propuestas
metodolégicas (Jara e INCYDE) debido a sus similitudes metodolégicas, y porque ambas se
retroalimentaban mutuamente. Se representa en la figura 4, el procedimiento metodoldgico de
manera resumida con los periodos en que se realizaron, quedando pendiente la socializacién de
los resultados, actividad detallada en el apartado 9.
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- Previos ¢ Qué es sistematizacidn? — \
£Cudl es el equipo sistematizador? f ) .Etl Db]ﬁ:: ::'FM et e ¥
£LDe donde surge la idea de '._. Az en:'a ) cl I
siztemalizar? N El Eje ,Qué aspectos centrales de esas P
. expenencias nos interesa sistematizar? y
-~ 4 e =/
bl R — —
&
s
_ s
- =y r
N < C.R i6n del
. mecuperacion de
E. Puntos de llegada y / b
roceso vivido y mas alla
socializacion / Fundamento .'| Im‘[I‘\‘=.~I:|rer'ﬂra mayo]::lel 20186)
(setiembre a octubre del 2016) | tedrico i Parte descriptiva del proceso:
e e e ) / = Reconstruir la historia del proceso
- —'Furrnuiar aprendizajes, == -5 7 '.rivic_lcl- {registros de informacién y
~ |~ conclusiones y recomendaciones _ — r e ’ testimonios) )
- Comumicar prandizds ——— - Ordenar y clasificar informacion.
e -

D. Reflexion de fondo
(julic a agosto del 2016)

Parte analitica e interpretativa del
proceso:

- LPorque paso o que paso?

= iPor qué no fue de otro modo?

Figura 4. Proceso metodoldgico de la sistematizacion de experiencias del Area de Proyectos de AMC.
Fuente: Elaboracion propia, en base al modelo de INCYDE (2015) y Jara (s.f.).

7.1. Planificacién del Trabajo

Para la planificacion de trabajo, a mediados del mes de enero del 2015 en la sede central de
AMC (Jerez de la Frontera), se realiz6 una reunién inicial de coordinacion y planificacion, con el
responsable del Area, el coordinador de Proyectos Pert (via Skype) y la facilitadora del proceso
(autora del TFM), donde se socializé a la facilitadora los objetivos que perseguian, la propuesta
gue habian definido para el proceso de sistematizacion. Se coordind el procedimiento
metodoldgico y los lineamientos sobre su demanda.
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Sobre esa base, la autora del TFM elabora la propuesta “APRENDIENDO DE NUESTRAS
HUELLAS” (Anexo 1), la cual es aprobada por el Responsable de Area de Proyectos de AMC y
la tutora en la UPV del TFM. Por parte de AMC el responsable de realizar el seguimiento y
acompafamiento al proceso de sistematizacion es el Coordinador de Proyectos en Pert de AMC.

7.2. Procedimiento metodolégico
A. Punto de partida y exploracion

a.l. Participacion en la experiencia

Se parte de la idea de reconstruccién histérica de lo sucedido, de lo que pensaron y sintieron los
que fueron participes de la experiencia, y considerando que “Lo importante es garantizar que
quienes vivieron la experiencia tengan un rol importante en su sistematizacion y no dejarlo en
manos de una persona “experta”, que sistematiza a nombre de los demas. Recordemos que la
participacion no es solo ejecucion, implica niveles de involucramiento en las decisiones.” (Jara,
2001:6)

En ese entender, fue necesario considerar como condicion importante el haber participado de
modo directo en la experiencia. Aunque en AMC solo parte de los miembros participes de la
experiencia permanecen en la organizacion, en la sede central (Espafia) se ha mantenido mayor
estabilidad del equipo (directivos y equipo técnico), principalmente durante el periodo 2004 hasta
la fecha. En el caso del equipo Perq, en el periodo de sistematizacién (2001-2015) hubo muchos
cambios de personal. Por lo que se ha tratado de incluir la maxima cantidad posible de participes
de la experiencia, convocando a quienes a los que ya no son parte de la organizacion.

Por la naturaleza del proceso se contd como los siguientes actores claves:

e Equipo del Area de Proyectos de Desarrollo de AMC - Espafia (actual)

e Equipo representante en sede Per(, de los departamentos Apurimac y Huancavelica
(actual y los que ya no forman parte del equipo de AMC).

e Representantes de las ONG locales socias con las cuales se siguen manteniendo
colaboracion.

e Responsables de las Areas de Ayuda Humanitaria y Educacién para el Desarrollo de
AMC.

¢ Aliado estratégico con influencia importante (ex alcalde de una provincia de Apurimac,
gue a su vez fue ex coordinador del equipo técnico de un socio local en Apurimac).

e No se consider6 a los actores protagonistas (destinatarios finales de las
intervenciones), por la naturaleza en si del modelo de labor en Pert del Area de
Proyectos, sumado a las limitaciones de tiempo y recursos econémicos.

Al ser las técnicas aplicadas de caracter cualitativo, la muestra de actores estratégicos que se
ha tomado, ha sido a propio juicio del equipo de sistematizacion (autora del TFM y Coordinador
de Proyectos en Perl), dependié basicamente de la naturaleza y profundizacion del trabajo.

El Anexo 2 detalla el listado de actores estratégicos que participaron en este trabajo. En total
integra 32 personas; aunque todos ellos dieron su consentimiento para que su nombre se
revele en el presente TFM, se prefiri6 mantener el anonimato. En la figura 5 se encuentra de
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forma resumida la cantidad de participantes por cada grupo de interés, estando en color azul

los que tienen vinculo con AMC, y en verde los Socios locales y aliado estratégico.

Directivos de la
Asociacion Madre
Coraje - Espaifia

5
Equipeo del Area de
Proyectos Sede
central Espaia

ACTORES ESTRATEGICOS
PARTICIPANTES
N " B @ a8 = 5 o 6
y ‘iTT I -1 Representantes de
Y . : I Socios Locales de
1\ Apurimac, Pend
8

MM

4
Ex trabajadores
Equipo del Area de
Proyectos
(Peru y Espana)

0

3
Equipo del Area de
Proyectos Sede
Peri

a e =@

'm

I Socios Locales de
Huancavelica, Pani

Allado estratégico
Apurimac, Peni

2
Responsables de

a8 |
<r otras Areas Madre
Coraje - Espania

Figura 5. Resumen de participantes del presente TFM.

Fuente: Elaboracion propia.

a.2. Registro de informacién de la experiencia

El Area de Proyectos de Desarrollo cuenta con una base de datos donde va registrando todas

las fuentes de informacion que producen. Se revisé ese registro tomando en cuenta sélo las que

hayan sido parte de la experiencia del Plan Integral.

Para este trabajo se revisaron alrededor de treinta documentos base del Area de Proyectos y

generales de AMC. Los principales insumos de informacién son los siguientes:

Documentos de la |, Il y lll etapa del PI

Informes de evaluaciones de la 1 y Il etapa del PI
Memoria de la | y Il etapa del PI

Memorias anuales (2001 — 2014) de AMC
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e Cartera de proyectos del PI

e Evaluacion de Socios locales

e Propuestas territoriales

e Reportes de reuniones con Socios Locales

e Proceso de seleccion de zonas

e Lineas de Planificacion del area

¢ Base de datos de AMC (estatutos, plan estratégico, etc.)

B. Aproximacién y caja de herramientas
b.1 Objetivos
Se definieron de la siguiente forma:
Objetivo General

e Conocer cuales son los aprendizajes de la experiencia del modelo de gestion en Perq,
en el marco de las tres etapas del Plan Integral ejecutado por el Area de Proyectos de
la Asociacion Madre Coraje.

Objetivos Especificos

e Extraer aprendizajes del modelo de gestion de su experiencia en Per(, para fortalecer
y mejorar las practicas de intervencion en el proceso iniciado en Mozambique.

e Generar propuestas para mejorar las practicas de intervencién en PerQ y las iniciadas
en Mozambique.

e Socializar aprendizajes con las demas areas de la Asociacién, socios locales y aliados,
en el marco de un proceso de retroalimentacion y reflexion permanente.

Madre Coraje ha acumulado bastante experiencia de su Cooperacion al Desarrollo en Per(i en
sus dos zonas estratégicas Apurimac y Huancavelica. Para AMC Mozambique es un nuevo
contexto con algunas similitudes respecto a Peru, tales como tiene altos indices de pobreza y
pobreza extrema, poblaciones afectadas por recientes conflictos mineros, amenazas por riesgos
climaticos fuertes, entre otros. Se pretende impulsar los mismos procesos que se realizaron en
Perd, y para ello, requieren rescatar los aprendizajes de la experiencia y ver su posible réplica
en el Pais de Mozambique, y que las propuestas de mejora que se generen en el estudio, sirvan
para mejorar las intervenciones presentes y futuras, de la labor del Area de Proyectos, y de AMC.

b.2. Objeto

Estudiar el modelo de gestion del Area de Proyectos de Desarrollo de la Asociacion Madre Coraje
(en adelante AMC), a través de la sistematizacién de quince afios de experiencia de labor
estratégica y operativa realizada en los departamentos de Apurimac y Huancavelica (Peru) en el
marco del Plan Integral periodo 2001 al 2021, haciendo un corte en la tercera etapa al
2015.Trabajo

b.3. Ejes

Los aspectos de interés a sistematizar, han estado delimitados en siete ejes centrales:
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1. Priorizacién geogréfica y horizonte temporal (delimitaciéon geografica y temporalidad).
Priorizacién temaética (sectores teméticos y ejes transversales).
Labor del equipo técnico del Area de Proyectos (composicién y estructura, mecanismos
de intervencién, acompafamiento y seguimiento).

4. Relacion con los socios locales (nivel de comunicacion vy relacionamiento,
acompafiamiento y asesoramiento,

5. Valor del intercambio de experiencias entre Espafia y Peru (participantes, finalidad y
frecuencia de movilidad

6. Interaccion entre las diferentes Areas de AMC (nivel de coordinacion, espacios de
planificacion)

7. Apuestas estratégicas (acompafiamiento sostenido, fiscalizacion y exigencia,
sostenibilidad estructural).

C. Recuperacion del proceso vivido y mas alla

c.l. Reconstruir la historia

En esta etapa metodoldgica se reconstruy6 la historia paso a paso, de la manera que fue
sucediendo, de forma cronoldégica para el periodo 2001 — 2015, identificando principalmente los
hitos significativos. Para Jara (2002:6) “la sistematizacion, trata de volver a caminar el camino
andado en la experiencia, viendo todas las etapas del proceso y analizando por qué tomamos
determinadas opciones, en determinados momentos, que nos llevaron a seguir por una u otra
senda... Descubriendo, pues, la dimensién del cambio en dicha experiencia”. La forma méas
sencillay clara de entender lo sucedido en el tiempo historico es visualizandolo, por ello se utilizd
la herramienta de linea del tiempo. Eso permitid tener una vision global de los principales
acontecimientos que ocurrieron en este periodo.

Complementariamente, se realizé la recoleccion de testimonios, para lo que se utilizé diversas
técnicas cualitativas para recoger informacién. Las técnicas utilizadas corresponden a
entrevistas, reuniones, talleres, observacién participante y cuestionarios. Tal como se muestra
detalladamente en la figura siguiente:
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29 entrevistas
(4 via skype)

- 3 Directivos de la AMC (febrero 2016).

- 3 Responsables de Area de la AMC
(febrero 2018). .

- 4 Miembros del equipo del Area de
proyectos sede centfral (febrero 2016)

- 2 Miembros del equipo del Area sede
Perd (marzo 2016).

- 3 Representante de los Socies locales
de Apurimac - Perd (marzo 2016).

- 1 Aliado estratégico de Apurimac -
Perl (marza 2016).

- T Representantes de los socios locales
&n Huancavelica — Perd (marzo y abril
2016). )

- 4 Ex trabajores del Area de Proyectos
realizado. Via Skype.(entre abril y
mayo del 2016).

Observacion participante y
reuniones

- Dbservacidn participante realizado en
las reuniones semanales del Area de
Proyectos (durante las practicas en
Jarez).

- En la labor diaria del Area (durante y
despues de las practicas)

- Durante los talleres realizados (Perd y
Espafia).

- Reuniones con &l dquipo del Area de
Proyectos (Perly Espafia).

Figura 6. Resumen de las técnicas utilizadas para la recogida de informacion.

Entrevistas
semiestructuradas

8%

Observacion

participante y
Reunién

A
L
2t

5talleres

- 1 Taller | Reconstruccion historica
objetiva , malizade en Jemz
(Espafia) &l 15/02/2016.

- 1Taller || Reconstruccion histdrica
objetiva, realizado en Jerez
{Espafia) el 24/02/2016.

- 1 Taller Reconstruccian historica
objetiva v subjetiva, realizado en
Apurimac (Penl) el 21/03/2016.

- 1 Taller Reconstruccion historca
objetiva y subjetiva realizado en
Huancavelica {Perd) el
30/03/2016.

-1 Taller Reflexidn de fondo,
analisis e interpretacian, realizado
en Jerez (Espaiia) el 5/8/2016.

13 cuestionarios

- & Mismbros del equipo del Asa
de proyectos sede central.

- 2 Socios locales de Apurimac
{Perd).

- 5 Socios Iocales de Huancavelica
{Pend).

Fuente: Elaboracion propia.

C1.2. Recoleccion de testimonios

Taller

Cuestionario

[ w3

Barrlm b e

[rerrrp————

?

-
]

Por medio de varias técnicas que permitan triangular la informacion, se recogi6 la diversidad de

opiniones (En Perl y Espafia). Desde las perspectivas, vivencias y sensaciones de los actores

claves identificados, para poder comprender como ocurrieron los hechos y procesos de la

experiencia vivida, describiendo ¢,qué paso? y ¢por qué sucedid?, y en términos generales si

eso fue positivo o negativo. Se buscé el consenso de la diversidad de informacién.

Para la recoleccién de testimonios se utilizé las diferentes técnicas como: escucha activa,

reuniones, talleres, encuestas y entrevistas, que permitieron recabar la mayor informacion

posible. A continuacidn, se presentan tablas que resume la aplicaciéon de cada técnica:
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Técnica de recoleccion de informacion

Taller 1. Recuperacion del proceso | Taller 2. Recuperacion del Taller 3. Recuperacion Taller 4. Reflexion a fondo:
vivido del equipo del Area de proceso vivido de los socio | del proceso vivido de los | Analisis e interpretacion de
Proyectos de Desarrollo de Madre | locales en Apurimac socios locales de la experiencia
Coraje. Huancavelica
Momentos Primer Blogue: | Segundo
Reconstruccion | Blogue:
historica Reconstruccion
objetiva histérica
subjetiva
Fechas 15/0216 240216 21/0316 30/0316 05/0816
Lugar Jerez de la Jerez dela Abancay, Perl Huancavelica, Pert Jerez de |a Frontera,
Frontera, Frontera, Espafia
Espafia Espafia
Participantes | « Responsabl |« Responsabl |« Director ONG CEPRODE | «  Director SICRA » Responsable del Area
e de Area e de Area (Sector productivo (Sector productivo de Proyectos de
de Proyecto de Proyecto economico) econdmico) Desarrollo
¢« Técnicade |e Técnicade |e Administradora ONG « Coordinador de + Técnica de Proyectos
Proyectos Proyectos CEPRODER (Sector Proyectos ONG de Perd
+ Ex + Ex productivo economico) SALUD SINLIMITES | « Técnica de Proyectos
Administrad Administrad | » Director ONG (Sector Salud) de Mozambique
or del area or del area TARPURISUNCHIS + Coordinado regional | « Técnica administrativa
«  Técnica «  Técnica {EUUCBCiOﬂ) DNG.VE'ClNOS + Exasistente
proyectos proyectos |+ Coordinadora de PERU (Sector administrativo
» Técnica » Técnica proyectos productivo
Administrati Administrati TARPURISUNCHIS economico)
va va (Sector Educacion) + ExDirector CDH y
» Director/Ex coordinador PDTI
Administrador COPYME Sumagq Llagta (Todos
(Sector productivo los sectores, integral)
econémico) +  Administrador en
Perl de Madre Coraje
* Representante en
Huancavelica de
Madre Coraje
Herramientas | « Lineade + Lineade « Linea del tiempo + Linea del tiempo + Linea del tiempo
empleadas tiempo tiempo = Matriz de contexto + Matriz de contexto + Matriz de contexto
+« Matriz de « Matriz de
contexto contexto
Tabla 1. Técnica de recoleccién de informacion (PARTE 1)
Fuente: Elaboracién propia
Técnicas de recoleccion de informacion
Entrevista Semiestructurada Observacion participantes y Cuestionario
reuniones
Cantidad / Duracion 29 (4 via Skype) Periodo de estancia de practicas | 13
(Enero - Abril 2016)
Lugar Espafiay Perd Espafiay Perd Espafia, Per(
Participantes y fecha de Febrero del 2016 + Reuniones semanales del + 6 Miembros del equipo del
realizacion / Momentos » 3 Directivos de la AMC Areade Proyectos Area de Proyecios Sede
+ 3 ResponsablesdeAreade | e Labor diaria del Area de Central
la AMC Proyectos ¢ 2 Socios locales de
+ 4 Miembros del equipo del + Talleres realizados en Per( y Apurimac, Pert
Area de proyectos sede Espafia * 5 Socios locales
cenfral + Reuniones con el equipo del Huancavelica, Perd

Marzo del 2016

s 2 Miembros del equipo del
Area sede Penl

+ 5 Representantes de los
socios locales de Apurimac —
Perti

Marzo y Abril del 2016

» 7 Representantes de los
50cios locales en
Huancavelica - Perl

Abrily Mayo del 2016

» 4 Extrabajadores del Area de
Proyectos (Via Skype)

Area de Proyectos

Tabla 2. Técnicas de recoleccién de informacion (PARTE Il)

Fuente: Elaboracion propia
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Para realizar la codificacién de los entrevistados y el posterior analisis de informacién, se han
identificado ciertas caracteristicas claves para categorizar a lo largo de todo el andlisis alos y las
entrevistadas y las técnicas aplicadas para la recoleccion de la informacién. Las técnicas
aplicadas se denotaran con las letras E (Entrevistas), C (Cuestionario), T (Taller) y
Obs (Observacion participante). Para denotar el sexo y el actor se hizo uso de las
letras V (Var6n), M (Mujer), XT (Ex Trabajador), SL (Socio local), TA (Trabajador
actual), AL (Actor local).

C2.Ordenar y clasificar la informacién

Se ordeno toda la informacion recolectada, estructurandola en forma narrativa para dar cuenta
de los sucesos extraidos durante la reconstruccién de la historia, y profundizando las razones y
sus implicancias en el proceso de la experiencia. Para ello, se elaboré una matriz reconstruccion
y ordenamiento de procesos, considerando variables como: rupturas, retrocesos, avances o
impactos, momentos criticos, medidas correctoras, elementos Utiles o innovadores. Esto se
trabaj6 por cada eje priorizado para la sistematizacion.

D. Reflexién de fondo

Se desarroll6 un Ultimo taller de reflexion a fondo: Andlisis e interpretacion de la experiencia, para
ello se utilizé la “técnica del arbol”, donde las raiz del arbol son los aspectos positivos y negativos,
el tronco es el eje de sistematizacion y los frutos son los aprendizajes (INCYDE, 2015), y con la
utilizacion de la matriz de reconstruccion y ordenamiento de datos, y matriz de contexto y lineas
del tiempo sistematizadas, los participantes analizaron el conjunto de la informacién y por medio
del debate y consenso se logré extraer los aprendizajes de la experiencia.

E. Puntos de llegada y socializacion

El. Formular conclusiones

Las conclusiones resultaron del andlisis del todo el conjunto de la informacién. Esta informacién
sera considerada en la construcciéon de un documento estratégico que dirija las proximas
intervenciones del Area de Proyecto de Madre Coraje.

E2. Comunicar aprendizajes

Como ya se indico anteriormente. Es importante socializar los aprendizajes que surgieron de
esta experiencia. Se tiene programado hacer la devolucion al equipo del Area de Proyectos, y la
Directiva de AMC principalmente, programado para la primera semana de octubre en la sede
central de AMC (Jerez de la Frontera). A manera de devolucidn se enviara por correo electrénico
el documento final, a todos los brindando sus testimonios para el presente estudio.
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8. DESARROLLO DEL ESTUDIO
8.1. Reconstruccidn histdrica a través de la linea del tiempo

Para la primera etapa, se disefid una matriz de linea de tiempo para un periodo de 15 afios, en
la que se fue registrando toda la informacién calificada como objetiva que permitié generar la
base de la reconstruccidn de la experiencia. Esto se complementd con la revision de informacion
documentaria de la base de datos del Area de Proyectos de AMC y con la informacion primaria
suministrada por el equipo actual del Area de Proyectos y los socios locales de los departamentos
de Apurimac y Huancavelica (Perd). Se realiz6 el Taller de Reconstruccion histérica de los
aspectos objetivos y subjetivos de la experiencia, con el equipo del Area de Proyectos en dos
momentos: primero la parte objetiva de la experiencia, desarrollada el dia 15 de febrero del 2016,
en el local de Jerez de la Frontera, y el segundo momento de la parte calificada como subjetiva
se realizé el 24 de febrero del 2016, en el mismo lugar. Para el caso de Per(, este taller se realizé
en cada departamento, pero un Unico evento desarrollando la parte objetiva y subjetiva de la
experiencia. En Apurimac se llevé a cabo el dia 21 de marzo del 2016, y en Huancavelica se
realizo el dia 30 de marzo del 2016.

(.

Figura 7: Taller construccion Linea del tiempo con el equipo del Area de Proyectos de AMC.

Fuente: Elaboracién propia

A efectos ilustrativos, en la Tabla 3 se presenta la linea del tiempo para el primer eje analizado.
Se dispone de esta misma linea del tiempo para los siete ejes de sistematizacion (Anexo 3).
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Tabla 3. Linea del tiempo para el eje de Priorizacion geogréfica y horizonte

temporal

Afio Hitos
MC selecciona a Penl para su labor de proyectos de desarrollo Proyecio de

2000 “Investigacion de diversas zonas del Perd para 13 ubicacidn de un proyecto integral de
desarrollo”

2001 Se decide concentracion de Proyectos (Apurimac, Ayacucho y Huancavelica) Modelo de
gesfion por microcuencas (Division en zonas altas, medias y bajas)

2002 Intervencion en Apurimac, Ayacucho y Huancavelica

2003 Investigacion en Zonas integrales (Apurimac, Huancavelica y Ayacucho)

2004 Se decide retira del departamento de Ayacucho

2005 Cierre Ayacucho Diagndstico de las zonas de intervencidn del Plan Integral (Apurimac y
Huancavelica)

2006 Centrados s8lo en Apurimac y Huancavelica ampliacion de intervencion a mas distritos
y comunidadas

2007 Ejecucion de proyectos mas alla de las cuencas

2008 Ejecucion proyectos Regional en Apurimac

2000 Apoyo reconstruccion de zonas afectadas por terremato (ica y Huancavelica)
Plan especial en Huancavelica Inicio coordinacion en Africa

2010

2014 Selecciona al pais Mozambigue
Elaboracién Planes territoriales en Apurimac y Huancavelica

2012

2013

2014 3e decide horizonte al 2021

2015

Fuente: Elaboracion propia a partir de la base de datos y validacion mediante los talleres.

Construido las lineas de tiempo de la experiencia, se realizé la descripcién detallada de la

reconstruccion histérica partiendo de los hitos més significativos identificados por los equipos del

Area de Proyectos y de los socios locales, dicha descripcion fue sustentado por los testimonios

recogidos en campo en los talleres, entrevistas, observacion participantes y cuestionarios. A

continuacion, en la figura 8 se presenta una versiébn mas amigable y sintetizada de linea de
tiempo, a modo ilustrativo s6lo de un eje.

29



“Estudio del modelo de gestion del Area de Proyectos de Desarrollo de la ONGD Madre Coraje

desde la experiencia de trabajo en Apurimac y Huancavelica (Peru)”

2000

- Constitucion
del equipo Peru
- Definicion de
contrapartes vy
formalizacién de
relacion a traves
de convenios.

2004

Ajuste de los
planes
estratégicos
de las
contrapartes

| Etapa del Plan

2006
-Consultoria
Linea de
Base. y Marco
Légico.
-impulsa los
planes de

mejora para la
gestion de las
contrapartes

2009

Se
compone
un equipo
mixto
(local y
extranjero)

Il Etapa del Pla

2011

Se
implementa el
primer
programa de
desarrollo
(AACID)
-Empieza el
funcionamient
o de una
gerencia
central en
Peru

Ill Etapa del Plan Integral

2013

-Cambio de
version del
SIME

-Un solo
representante
Apurimac y
Hvca
-Recorte
tiempo
dedicacién
personal en la
sede central

IntEEraI aa
2010
-Cierre de
2005 las 2014
-Inicia el administraci Composicio
funcionamiento 2008 ones 2012 n extranjera
2001 de las Comienz regionales. Se deja del equipo
Asesoramien administracione ael - de _ representan
to a equipos s regionales. proceso Implementa capacita te en Perd.
de las - Madre Coraje de cierre cién del rales
contrapartes se configura de las Sistema de Socios
en gestion de como ENIEX oficinas Monitoreo y Locales
ciclo de regional Evaluacion
proyecto. es (SYME)

Figura 8: Linea del tiempo sintetizada para el eje Labor del equipo técnico.

Fuente: Elaboracién propia

8.2. Construccion de la Matriz de ordenamiento y reconstruccién de procesos

Para cada eje se elabordé un analisis de los procesos mas destacables vividos durante los 15
afos en el Area de Proyectos. Para esto se identificd cronolégicamente los momentos criticos,
las rupturas, los avances e impactos logrados, los retrocesos, las medidas correctivas aplicadas
y los elementos innovadores mas destacados por los equipos de trabajo. En la Tabla 4 se
muestra el caso del eje 5 correspondiente a la valoracion de los intercambios de experiencias de
Peru y Espafa. Se dispone de una matriz similar por cada eje. (Anexo 5)
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Saltos de
. Mc-rrn!ent::-f. Avances calidad/ Elementos
Arno criticos Rupturas Retrocesos . .
Hensiones fimpactos medidas innovadores
correctoras
Mo =2 Se  retiran  las
2000 mianeja  un demas arsas del
- discurso Plan Integral. se
2001 comin de diluye las
enfogue de estrategias de
Ia trebajo en
COopEeracion comin, por um
al trebajo  bastante
desarrollo. sactorial en las
araas.
Crisis entre las | Conflictos Se  personaliza
2002 | areas, por | idecldgicos los enfogues de
- problemas del tema de trebajo & nivel de
2002 | personzles ayuda responsables
entre humanitaris [reacios =]
responsables wersus los complementarse)
de areas | proyectos.
A HH. ¥
AL PP
2004
2005
Proyectos  de
2006 EMangencia
- implementados
2007 por  Area  de
proyectos
Coordinacian
2008 de actvidades
- de difusién vy
2009 sansibilizacion
En la dltima
2010 planificacian
- estrategica =e
2011 ha  planteado
objetivos
COMmMuUnes
A la hora de Implamentacién | Poca Complementar
2012 | aplicar =] de biblictecas, | comunicacion ¥ los  proyectos
- planificacion an um proyecto | flujo de del Area de
2012 | hay dificultades de Area  de | informacidn entre proyectos con
por la diferencia Proyectos. areas. apoyo de

Tabla 4. Matriz de ordenamiento y reconstruccién de procesos para el eje Valor del intercambio de

experiencias de Per( y Espafia

Fuente: Elaboracion propia a partir de la base de datos y validacion mediante talleres.

8.3. Construccién de la Matriz de contexto sistematizada

Seguido se elaboré la construccion de la matriz de contexto para cada eje con el fin de recuperar
los aspectos positivos y negativos durante los 15 afios de la labor del Area de Proyectos.
Adicionalmente, se consultd sobre las propuestas de mejora que se podrian desarrollar a fin de
consolidar esta area de trabajo. En la Tabla 5, a modo de ejemplo, se muestra los resultados
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alcanzados en uno de los ejes, el de Labor del equipo técnico, indicando mediante colores la

procedencia de los testimonios. Se dispone de una matriz similar por cada eje. (Anexo 6)

ASPECTOS POSITIVOS

A0 QUE MAS ME GUSTA-

ASPECTOS NEGATIVO S

LD QUE MENO S ME
GUSTA-

PROPUESTA S DE MEJORA

-COMO ME GUSTARIA QUE
FUERA-

Sobre las administracionss
regionales:
= Parmitian sar mas
estrictos v dedicar mas
tiempo a kb revision de
los informes econdmicos.
=Tenian wn rod de control
de los rECUrsos
destinados a los
proyecios, el control
permitia ayudar a que los
SOCIDE locales 5
ordenen en & parte
administrativa

= Existen espacios donde s=
foma las decisiones a nivel
del HfArea de Proyecios,
p=ro =n algunos casos los
socios  becales  puseden
aporiar con propuestss.

= Fuarts santido de
pertenencia y compromiso
de trabajo, por parte del
equips representants  en
Parl.

= El haber recomido todo
esie Ccamino junioc  con
muchas socios locales, es
lo mas  positve.  Ess
frabajo coordinado, pese a
los conflictos gue siempre
las hay, ya salido antes ko
de los consorcios, de que
los socios becales s& hayan
podide encontrar o hayan
cambizdo su forma de
relacionarse, eso as fruto
de todo = camino, tanto
nosotros como con ellos.

=Crec que habia el
crecimients institucional d=
los zocios lecales en todos
estos anos, habido

contrapartes que han

Debilidad en atemizar los
gjes transversales en forma
practica en los indicadores

2j. pénero.
Tensr wna =ola persona
(representants regional)

gcupandose de hacer =l
seguimienio tecnico ¥
economico a la wez, no
permite que s= le dé =l
tiempa necesaric a esa

Iabor. Se necesita cierta
especializacion en el tema.
Falia forfalecer =
contratacidn de los informes
teécnicos O los
ECOnOMmIicos.

Fuerte dependencia del

administrador responsable
econdomico. Mecesidad de
gque el eguipo tecnico del
fArea  wea y  confraste
informacion con o
econoOmico ¥ No Sea  un
trabajo aislado.

Mo haber reflecdonado con
los socios becales sobre la
participacion de las
administraciones regionales
¥y haber tomado la decisidn
de cermrario.

Falia un espacio de debaie.
de reflexion de socios
lecales en la region de
Huancavelica.

Sobrecarga de trabajo de
s representanties
regionales y equipos de ls
sede central.

Mommalizacion de carga de
trabajo para la que no existe

capacidad suficiente en
terminos de rECUrsos
humanos.

= Cuando =& tenga gquse =legicr un

representants nacional yho
regional s= debe considerar gus
fenga un alio nivel profesional en
lo ético, politico y técnico. Mo
ahorrar en &l page de ests
per=sonal, porgue de la calidad qus
elijan dependera la calidad de los
resultados, calidad en la seleccidn
de socios locales, =tc. vy de
preferencia gue no sea de la zona
d= intervencion.

Sena importants separar los roles
d=l repressntante  regional de
Madre Coraje, = nivel técnico del
administrative. Se tendna gus
formar capacidades, o incluir otra
persona. ¥ gue ambaos trabajen en
forma conjunts y arficulada.

Con la informacidn obtenida de los
afos de experiencia del Area,
eyaluar cusl es el cuadro
adecuads de composicion del
eqguipo representante en  Pery,
respectsy a3 las funcionses gus
desempena vy la cantfidsd des
financiacion de proyectos a su
cargoe. Tras el hecho de haber
reducidae de un eguipo ntegrado
por cinco  personas  para  Jdos
regiones (Z009), a =olo dos (2015).
Los integrantes de la directiva d=
Madre Coraje debenan formarse
en el tema de cooperacion al
desarrolls, por lo menocs a nivel
basico, para que fortalezca la toma
d= decisiones estrategicas de
intervencion del Arsa.

Los integrantes de la directiva d=
Madre Coraje debenan formarse
en el tema de cooperacion al
desarrolls, por lo menocs a nivel
basico, para que fortalezca la toma
d= decisiones estrategicas de
intervencion del Arsa.
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pegado  un  crecEmisnto
exagerado, una k3 calidad
de proyectes gque cuando
se empezd ni se podian
imaginar que 5o fuera asi.
Esio como consecusmcis
del acompanamients v
asesoramiento el propio
Madre Coraje. claro.

= El hecho de SEr
multidisciplnaros, p. ej. no
25 muy normal en una
institucion  gue toda la
gestidn econdmica ka llewe
solameante una persona, eso
d= ser contador ¥
administrador a & wez, =l
trabajo debe estar repartido.
= Falla una visidn integral de
todo el proceso de gestion
de proyectos por parte del
equipa del &rea (Espafa-

Peni).
= Tener un objetive comdn,
que =l enfogue s=a =l

mismo, cuando empiezas a
frabajar, =saber con qQuiEn
estas trabajando, no
intentar imponer nada, sino
que el compromiso sea el
mismo para las dos partes.

= Hacer realidad los Planes
Esfrategicos de
Sostenibilidad Instiwcional,
las PESL, es la forma real da
conseguir la sostenibibdad.
no & trawés del radicalismo
gque he dicho antes.

Mayor sensibilizacion =n k=
utilidad, capacitacidn ¥
acompafamients a los  socios
lzcales, en  la  aplicacidan  de

instrumentos como el SIME.

Contar con un eguipe compuesto
por wn representante nacional y
dos  representantes en  cada
region. Esz necesarioc tener una
representacion en Lima capital de
Ferl, porgue es el lugar donde s=

foman decisiones de caracter
politico,  estratégico y  de
planificacién.  Muchas de las

decisiones tomadas afectan a los
intereses  de cada  region,
considerando incluse que Madre
Coraje es la ONGD espanola qua
mas fondos ha destinado al P,
podria  tener influencia  cierta
influencia politica a favor del
desarrolio.

Sera iddneo gue todo el equipo
del Area tenga una vision integral
de la gestion de los proyectos
realizade en Perni, y vicewersa,
para ello, podria realizarse viajes
de intercambic de experiencis
entre 2l equipo.

Las crsis de desconfianza con los
socios kocales, pero por manejo no
por otras situaciones de que =l
enfogue sea distinte, busno pues
narral nos retiramos
amistozamente. Sino gue 250
cuando hacen alge que no debian,
creo que =50 25 lo mas negativo
de toda k= relacion.

El cambix de rol tan radical que
planted Madre Coraje en el ano
2010, en paszar de s=2r amigos 3 521
fiscalizador.

Tabla 5. Matriz de contexto para el eje Labor del equipo técnico Area de Proyectos

Fuente: Elaboracion propia a partir de los talleres en Peru y Espafia.

Leyenda de colores:

e Apurimac .

e Huancavelica .

e Jerez de la .
Frontera
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Figura 9: Taller construccion Linea del tiempo con socios locales de Apurimac.

Fuente: Elaboracién propia

Figura 10: Taller construccion Linea del tiempo con socios locales de Apurimac (Perq).

Fuente: Elaboracién propia
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8.4. Modelo de gestidn del Area de Proyectos

Segun el Pl del Area de Proyectos, se proyectaba que sirviera de modelo. En esta
conceptualizacion se visualizaba que este Plan funcionara ademas en aspectos filoséficos de la
organizacion, basado en sus principios de gratuidad, igualdad y solidaridad, y como un
instrumento capaz de educar en valores (AMC, 2001).

Este PI tenia una vision muy integral del trabajo, orientado no solo a gestar el area sino a
fomentar un ideal de trabajo para todos los/as involucrados y sus intervenciones. Se esperaba
asi, transformar a la sociedad, mediante cambios en sus actitudes y maneras de pensar (AMC,
2001). Dentro de su contenido, ademas, se planteaban procesos de realimentacién de equipos
y personas mediante la interaccion y el dialogo permanente. El aprendizaje mutuo basado en la
solidaridad seria el fundamento para lograr aprendizajes y cambios sociales sustantivos.

AMC buscaba era formar fuertes redes de solidaridad Norte-Sur. Estas redes estarian
conformadas por los integrantes en el Sur Global (poblacion local, contrapartes, otras ONG
locales, administraciones y autoridades locales y otros colectivos) y en el Norte Global (Madre
Coraje, otras ONG, administraciones, empresas, asociaciones de vecinos, universidades,
colegios, etc.). Una de las entrevistadas nos cuenta,

“...la idea era acercar a los beneficiarios de Perl y la poblacion de aqui de Espafia, y en
medio esta Madre Coraje y las contrapartes, (...) la idea era que al final desaparecieran
esos intermediarios, y se creara esa conexion entre beneficiarios, voluntarios vy
ciudadania de aqui” (E.TA.M.14).

De acuerdo con la informacién revisada y recolectada a través de las diversas técnicas. Se
describe el modelo de la gestion del Area actual haciendo un comparativo de cémo fue planteado
al inicio del Plan Integral (2001) y los cambios més significativos se han producido tomando en
cuenta los criterios definitorios del modelo de gestién de AMC:

e La concentracién geogréfica en zonas de intervencién especificas.

e Se acompafia procesos de desarrollo de los actores locales protagonistas en la zona de
intervencion especifica, a largo plazo.

e El partenariado, para que el acompafiamiento esté basado en relaciones entre iguales.

e La Integralidad, apostando por hacer un trabajo que abarque diversos sectores y ejes
transversales.

Como punto de inicio del andlisis del modelo de gestion se toma de referencia, en el criterio de
concentracion geografica, el primer eje de sistematizacion: Priorizacion Geografica vy
Horizonte temporal. Encontramos que este criterio ha sufrido cambios en el tiempo. En sus
inicios en el 2001 se definié tres zonas de intervencion en Peru (Ayacucho, Huancavelica y
Apurimac), basado principalmente en criterios como el indice de pobreza y pobreza extrema,
siendo estos los departamentos con los indices mas altos, y en su misién organizacional. Para
el 2015, el Plan Integral interviene solo en dos zonas: Apurimac y Huancavelica (Peru), quedando
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una por fuera debido a que no se alineaban a la misién y por criterios de lograr mayor
concentracion geogréfica.

Respecto al criterio de integralidad del PI, uno de los elementos definitorios de su modelo de
gestion, se toma el eje de Priorizacion Tematico desarrollada. En este componente se evidencia
que en el 2001 los sectores tematicos a trabajar en las zonas de intervencion definidas eran
Economia, Salud, Educacion y Derechos Humanos. Asi mismo, se definieron cuatro ejes
transversales de abordaje: Género, Medio Ambiente, Interculturalidad y Fortalecimiento
Organizacional. Para el 2015 se desarrollan en Apurimac: Economia y Educaciéon y en
Huancavelica: Economia, Educacion y Derechos Humanos, elimindndose el sector tematico
Salud. El eje transversal de Fortalecimiento Organizacional se transforma en Gobernabilidad y
Ciudadania. Adicionalmente, aunque se mantiene el abordaje transversal en los proyectos,
encontramos que hay una orientacion a denominar los proyectos de acuerdo a una focalizacion
de eje especifico (p. ej. proyecto de género, proyecto quechua). Adicionalmente, se integra en el
2013 un proyecto que incorpora un nuevo sector tematico basado en el enfoque del buen vivir,
que deberia se deberia evaluar la posibilidad de impulsar como una alternativa al modelo de
desarrollo. Para el criterio de acompafiamiento de procesos de desarrollo, se consideran los ejes
de Labor del equipo técnico, apuestas estratégicas e interaccion entre las diferentes areas
de AMC. La politica de gestién de los proyectos establecida en AMC se basa en la aplicacion del
Enfoque Marco Ldgico (ML). Esta decisidn fue sostenida a partir del 2001 porque facilitaba la
planificacion, ejecucién y evaluacion de los Proyectos. Inicialmente se trabajaba mediante
proyectos y actualmente se mantiene el enfoque ML y se realiza mediante programas
multianuales.

Fruto de la sistematizacion se ha podido asimismo evidenciar que en el disefio de proyectos en
el 2001 la identificacion del proyecto surgia del equipo técnico y el representante regional en
sede. Para el 2015, se realiza la identificacion del Proyecto y el equipo técnico del Area define
los Términos de Referencia (TDR). La ejecucion esta a cargo de los socios locales con el
acompafiamiento del representante regional en sede. Esto supone un riesgo que deberia
reflexionar el equipo del Area de Proyectos, debido a que se puede llegar a un punto en que “no
se distinga con claridad si los proyectos que se presentan a subvencién estan en funcion a las
demandas de los beneficiarios o0 en funcién de las necesidades de la organizacién” (Calabuig &
de los Llanos 2010:109)

En el 2001 la estructura que prevalecia era la mixta y la identificacion de los proyectos estaba a
cargo de los responsables del equipo del Area de Proyectos y los socios locales. La ejecucion
estaba bajo la responsabilidad de los socios locales en cada departamento. El seguimiento le
correspondia al Area de proyectos y el Coordinador de proyectos Peru; cuya labor era Coordinar,
planificar y hacer seguimiento a todos los proyectos. Habian definidos dos responsables del
acompafiamiento (uno en cada departamento), ademas del coordinador.

Desde 2015, la estructura esta determinada por zonas. En estas, la identificacién se realiza por
el equipo del Area de Proyectos (principalmente por quien define los TDR) y los socios locales y
la ejecucién estd a cargo los socios locales en cada departamento. La labor de seguimiento de
la Sede Central y de PerQ se realiza divide en dos equipos (uno por zona). Actualmente hay
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definidos un responsable del acompafiamiento de Huancavelica y en Apurimac el
acompafiamiento lo realiza el coordinador de proyecto de Peru. Por tanto, los/as entrevistados
manifiestan como una debilidad la carencia de un representante de AMC en Apurimac.

La coordinacioén interna y externa durante el periodo 2001 al 2015 ha tenido mejoras gracias a
los avances tecnolégicos (correo electrénico, video conferencias, etc.), que han permitido, segun
los/as entrevistados, una comunicacion mas fluida entre equipos de Peru y Espafia.

Dentro de las apuestas estratégicas actualmente se promueven los Planes Estratégicos de
Sostenibilidad institucional de los socios locales, para lograr que una vez que AMC se retire de
las zonas, las ONG tengan la capacidad de continuar los procesos desarrollados y evitar la
dependencia financiera. Este componente favorable ha sido introducido en los ultimos afios,
pues inicialmente no fue planteado por parte de AMC. Debido a que se gener6é dependencia
econdmica en los socios locales, ademas del que AMC pretende retirar el apoyo financiero a los
socios locales para el 2021, y se requiere que los socios locales estén en la posibilidad de
continuar los procesos de desarrollo encaminados.

Con respecto a la integracién entre areas de AMC, en el 2001, el PI fue disefiado como una
estrategia para la organizacion, considerando la participacion de este plan para todas las areas
que la integran. Dos afios mas tarde, el Pl pasa a ser parte del Area de Proyectos, perdiéndose
el nivel de coordinacion entre las areas. A la fecha son pocas las actividades de coordinacion,
solo se encuentran acciones muy concretas con el Area de Educacion para el Desarrollo
mediante el plan de difusion de la labor del Area de Proyectos. No se encuentran acciones
conjuntas con el area de Ayuda Humanitaria.

Para el andlisis del criterio de partenariado, se utiliza los ejes de relacién con los socios
locales y valor de intercambio de experiencias. Segun la AMC (2001), el partenariado, tanto
interno como externo, esta visualizada como una relacién que favorezca la horizontalidad entre
todas las partes, incluyendo la relacion de los socios locales, los actores protagonistas y la AMC.

La relacion del Area de Proyectos con los socios locales es a través del representante en sede
Peru en cada departamento. El nivel de comunicacién en el 2001 era considerada cercana, de
amistad. A partir del afio 2010, debido a falta de transparencia de algunos socios locales, AMC
toma la decisién de mantener una relacion fiscalizadora. Esto diluyo la relacién con los socios
locales. Actualmente se ha avanzado en la recuperacion de la calidez de la relacién; sin
embargo, aun existe desconfianza. Al respecto se manifiesto:

“Larelacion no es adecuada porque subsiste una desconfianza profunda de los directivos
hacia los socios locales que impide que se trabaje realmente como socios,
transcendiendo la relacién meramente financiera y de gestién de proyectos, hacia una
relacion de alianza para la transformacién global. Si nos creyéramos que son nuestros
socios, ellos y nosotros nos enriqueceriamos mucho mas y el Plan Integral tendria mucho
mas impacto. Es lo que sofiamos en el 2000 si se mira el primer Plan Integral.”
(C.TAV.20)
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El nivel de acompafiamiento y asesoramiento en las sedes departamentales es permanente y
continua, a diferencia de los afios iniciales. Esto esta vinculado a la generacién de experiencia
en las intervenciones y a la introduccidn de recurso humano cualificado. Las calidades éticas y
filosoficas del recurso humano también han favorecido el desempefio en esta materia.

El seguimiento y monitoreo de proyectos a inicios de 2001 era débil. Actualmente, de igual
manera al factor de acompafiamiento y asesoramiento, ha mejorado. Parte de las mejoras estan
relacionadas con la incorporacion del sistema integrado de monitoreo y evaluacion, logrado en
el 2013.

Finalmente, con respecto al valor de intercambio de experiencias, encontramos que a inicios del
periodo del Pl se disponia de mayores acciones de intercambio entre Perl y Espafia, por medio
de la participacién del voluntariado y practicantes espafioles que se desplazaban a Pera.
También se promovia la movilidad de los/as representantes de los socios locales y autoridades
locales a Espafia. Se destaca una sola oportunidad de la movilidad de una actora protagonista
del departamento de Huancavelica a Espafia en el afio 2010. A partir de la ruptura de la
confianza con los socios locales, en ese mismo afio, se ha reducido la movilidad en las dos
direcciones. Actualmente son muy limitadas las acciones de intercambio directo que se realizan.

8.5. Recuperacion de aprendizajes y propuestas de mejora

Uno de los componentes mas importantes de este estudio fue la extraccion de los aprendizajes
vividos durante el periodo de sistematizacion. Se obtuvieron principalmente a partir de la reflexion
participativa del equipo del Area de Proyectos, llevada a cabo en el Taller de Reflexion de fondo,
analisis e interpretacion de la experiencia, realizado el 5 de agosto del 2016. Para ello, se utilizé
las lineas de tiempo sintetizadas, la matriz de ordenamiento y reconstruccion de procesos y la
matriz de contexto. De todo este proceso de analisis y reflexion del conjunto de la experiencia,
se extrajeron los aprendizajes destacados por cada eje de sistematizacion, asi como los
principales elementos de riesgos que se pueden presentar durante la intervencion.

s

Figura 11: Taller reflexién a fondo: analisis e interpretacion, equipo del Area de Proyectos.

Fuente: Elaboracion propia
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Eje de Priorizacion Geograficay Horizonte Temporal

Si tomamos en cuenta el primer eje, de Priorizacion Geogréfica y horizonte temporal, es posible
identificar que los aprendizajes colectivos mas valorados por los actores consultados es que no
se debe focalizar en una zona geografica sin antes, previamente, hacer analisis de lapresencia
de socios locales y de sus principales actores publicos y privados relacionados. Esto es
un elemento fundamental para lograr la sostenibilidad y el involucramiento activo de los actores
locales, tal es el caso de los Gobiernos locales y organizaciones de base. Ademas, desde AMC
se considera primordial no olvidar realizar sobre todo un abordaje sensible y responsable, que
no ponga en riesgo los posibles beneficios de los/as actores protagonistas. Tal es el caso cuando
se vaya a concluir la relacién con un socio local o se vayan a modificar negativamente los
presupuestos destinados a la intervencion.

Por otra parte, el elemento de coordinacién local institucional es otro punto focal de accién
para AMC. Este se debe originar desde el comienzo, con todos los actores clave, especialmente
con el Estado, las instituciones y organizaciones de base. Esto viene a favorecer el compromiso
y empoderamiento de las instituciones y organizaciones involucradas en el proceso a desarrollar.
Lo cual, adicionalmente, favorece en el tiempo la sostenibilidad en términos de apropiacion de
los procesos y su continuidad futura, una vez que se haya finalizado el apoyo a la intervencion
por parte de AMC.

Finalmente, los actores consideran que es primordial que se mantenga una postura de
flexibilidad de cambio en el modelo de gestion del Area de Proyectos. Si bien es cierto que
se dispone de un plan integral, es necesario que este se ajuste a las realidades del contexto
durante su ejecucion. Por tanto, AMC considera que hay que disponer de mecanismos que
favorezcan la incorporacion y la modificacién durante la ejecucion, tal es el caso de inclusion de
diagnésticos, evaluaciones, sistematizaciones, entre otros.

En este eje, los elementos de riesgo de mas peso identificados estan vinculados con los cambios
en las prioridades de los financiadores, debido a que la mayor parte de financiacién de los
proyectos del Area dependen de fuentes externas publicas y privadas. Otro riesgo latente esta
relacionado con el aspecto de la gestion del poder que ejercen los directivos sobre la toma
de decisiones del Area (presupuestos, grupos meta, temas, areas geograficas, entre otros),
influenciando la toma de decisiones sin contemplar criterios técnicos de los equipos de trabajo.

Adicionalmente, hay que recobrar la necesidad de que en la siguiente planificacion estratégica
que realice el Area de proyectos es necesario fijar un horizonte temporal mas real, que sea
mas coherente con los procesos a encaminar. Esto debido a que los procesos de desarrollo
requieren un abordaje temporal con una vision de largo plazo, que permita orientar acciones que
tengan mayor impacto y sostenibilidad en los/as actores protagonistas.

Eje de Priorizacion Tematica

Los principales aprendizajes en el area de Priorizacion Tematica estan relacionados con la
necesidad de no depender s6lo de la especializacion temética de socios locales, eso no es
suficiente. El PI prioriz6é cuatro sectores tematicos: econémico, salud, educacion y desarrollo
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humano, y cuatro ejes transversales género, interculturalidad, medio ambiente y gobernabilidad
y soberania, sin incluir la perspectiva de incidencia politica en su accionar. Para cumplir con su
apuesta en la planificacion estratégica, al haber focalizado su intervencién en dos regiones del
Perd, se ha visto limitada a abordar de acuerdo a la experticia de los socios locales presentes en
cada zona. Por otro lado, en estas regiones hay una cantidad limitada de ONG que tengan
experticia en las tematicas que se desean intervenir segun el plan integral. Por tanto, AMC se ha
enfrentado a ciertas condiciones de la oferta local organizacional que la han llevado a depender
de la capacidad tematica que posean los socios locales, a flexibilizar las exigencias por la falta
de organizaciones en las zonas integrales, a ajustarse a lo que ofrecen los socios locales y a ho
disponer de nuevas ONG que se alineen debidamente a sus principios, filosofia y mision.

No solo se presenta una situacion de que AMC se tenga que adaptar las condiciones de los
socios locales, sino que también se da un efecto contrario y es que los socios locales se adapten
a las demandas de AMC. Entonces, se presentan conflictos de apropiacion de los ejes tematicos
por parte de los socios locales, que no poseen, segun AMC, dominio tedérico y practico de los
temas, sino que los ofrecen para satisfacer lo que AMC solicita.

Las alternativas de solucidn propuestas por los consultados se orientan para no depender de la
experticia de los socios locales. Asimismo, desarrollar una investigacion-diagnostico, previo a la
intervencién, que permita disponer de un mapeo de actores y condiciones sociales. Con esto se
lograria conocer la cantidad de organizaciones locales y su area de trabajo, asi como las
demandas sociales de los/as actores protagonistas. A futuro, esta informacién serviria de base
para el disefio estratégico del Area de Proyectos de AMC. Adicionalmente, generar capacidades
técnicas en el equipo de AMC para que logre un acompafiamiento adecuado permanente, que
favorezca la creacién de capacidades en los socios locales y que garantice un efectivo desarrollo
de los ejes transversales.

Otro aprendizaje, muy vinculado a la condicion local, esta relacionado con el abordaje en una
misma zona y tema con diferentes socios locales. Esto generd en algin momento conflictos
entre los equipos de los socios locales y competencia entre las organizaciones. Lo que, de
manera consecuente, provocé ineficiencia y menores impactos en beneficio de los/as actores
protagonistas, por la desconcentracion de prioridades y objetivos sociales. Ante esto, fue
necesario desarrollar intervenciones con diferentes socios locales en una zona reducida
especifica, sin definir el espacio geografico de accién y los logros a los que cada organizacion
se compromete a alcanzar. Es importante destacar que actualmente se desarrollan programas
territoriales, en donde cada socio local tiene bien definido su tema y su espacio de accién.

Otro de los aprendizajes identificados esté relacionado con las prioridades en la puesta en
marcha de unos u otros sectores 0 ejes a discrecion de la Direccion. Con este, se pone
sobre la mesa nuevamente el tema de gestion del poder por parte de la Direccién de AMC.
Durante los procesos de toma de decisiones se introducen criterios subjetivos, menos técnicos.
La propuesta para resolver esta situacion es lograr sensibilizar a los dirigentes de AMC y crear
capacidades en cooperacion al desarrollo para lograr un mayor compromiso, comprension
integral, apropiacion de la propuesta tematica y de los compromisos adquiridos con los socios
locales y los actores protagonistas.
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Ejes de Labor del equipo técnico y Apuestas estratégicas

Los ejes 3 y 7 fueron analizados de manera conjunta a criterio de los/as participantes, por la
relacion directa entre ellos. Parte de los principales aprendizajes vinculados a estos dos ejes,
estan relacionados con los beneficios que genera el trabajo de planificacién y evaluacion
participativa dentro de un Plan Integral y, por tanto, es una practica que se debe conservar y
fortalecer dentro de la organizacién. Es importante que la planificacion sea participativa, de
manera que involucre a socios locales y directiva institucional. Con esto se favorece conseguir
la apropiacion y el compromiso mutuo para la consecucién de los objetivos. Esta planificacién
debe contar con el respaldado de conocimiento previo, por ello, es importante realizar las
evaluaciones, sistematizaciones de experiencias u otros, que permitan conocer y comprender
las situaciones presentes en la realidad. Esto a su vez, favorece que la organizacion identifique
y aplique estrategias de mejora continua.

Adicionalmente, consideran que es necesario trabajar con abordajes basados en procesos
de desarrollo de mediano y largo plazo y no s6lo mediante proyectos concretos, de corto
plazo. Esto también se ha evidenciado en los indicadores que se utilizan para evaluar los
proyectos, en su mayoria vinculados a la gestiéon y con enfoque “marcologista”. Por tanto, se
marginan los procesos sustantivos de los procesos de desarrollo, mas vinculados al resultado e
impacto de las intervenciones en la calidad de vida de los/as actores protagonistas.

Otro factor determinante en este eje es la disponibilidad de equipos de trabajo establesy con
presencia en la zona de intervencion, que apliquen un Sistema de Monitoreo y Evaluacion.
Esto es considerado positivo en cuanto a que permite que exista una debida continuidad,
acompafamiento permanente para lograr consecucion de los objetivos de AMC y mantener una
cierta sostenibilidad de los procesos de desarrollo.

En estos ejes el principal riesgo esta relacionado con la inestabilidad del equipo. Esto se produce
principalmente por falta de una politica organizacional que favorezca la motivacion de los
trabajadores y la no rotacion del personal en las sedes de intervencion (incentivos, salarios,
condiciones de infraestructura, sobrecarga de trabajo, horarios, capacitacion, desarrollo
profesional, entre otros).

Eje de Relacion con los Socios Locales

En este eje lo méas destacable esta relacionado con la importancia de continuar la cooperacion
con un compromiso que supere el &mbito econdémico. Esto es un paso fundamental para
favorecer mayores lazos solidarios y que exista una relacion AMC-socios locales mas cercana,
horizontal y estable. En este sentido AMC ha hecho buenos avances, que le han permitido ser
considerados no como una fuente de financiamiento sino como aliados. Adicionalmente, es
necesario que no exista dependencia de un solo socio local en una zona para las intervenciones
propuestas.

Otra condicion desfavorable identificada por los consultados, esta vinculada con la falta de
apoyo real y efectivo a la sostenibilidad organizacional de los socios locales. Si bien hay
una supuesta relacién horizontal entre AMC y los socios locales, no se dispone de una estrategia
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de creacidn de capacidades organizacionales que garantice que los socios locales logren
sobrevivir una vez que AMC deje de financiar sus proyectos.

Uno de los riesgos principales es que las organizaciones locales fallen a sus compromisos y su
transparencia en el uso de los recursos. La otra es que AMC genere una atmdsfera de
verticalidad en las relaciones, asi como una orientacién mas de fiscalizacion.

Se ha estado impulsando desde AMC que los socios locales desarrollen Planes Estratégicos de
Sostenibilidad Institucional, como un factor determinante de la sostenibilidad organizacional
necesaria para reducir la dependencia con AMC por parte de los socios locales. En este sentido,
es necesario que la ONGD acomparfie y asesore en su disefio e implementacién a fin de asegurar
su debido desarrollo.

Eje Valor del intercambio de experiencia entre Pera y Espafia

Es necesario retomar los espacios que favorezcan la interaccion y el contacto personal
permanente entre los equipos, el voluntariado, la Direccion y los socios locales. Esto a fin
de mantener una relacién mas cordial, cercana y armoniosa que favorezca la coordinacion de
las intervenciones. Adicionalmente, es necesario que estos actores, en su conjunto, logren un
acercamiento continuo con los/as actores protagonistas a fin de mejorar su empatia y
mantenerse actualizados sobre sus necesidades sentidas y se realimente y fortalezca la filosofia
de la organizacién. Adicionalmente, este espacio le permite a AMC conocer desde la poblacién
meta sus avances y expectativas de las intervenciones sociales.

Para el voluntariado esta oportunidad representa un espacio de aprendizaje y comprension
invaluable. La construccion de una ciudadania global, sensible con la realidad de los actores
protagonistas solo se puede lograr con la convivencia cercana.

Los actores consultados consideran idoneo que todos los equipos de la Sede Central y los
miembros de la Directiva conozcan de cerca la realidad en que viven los/as actores protagonistas
y cuales son las dinamicas del contexto en que intervienen. Esto permitiria la apropiacion de las
necesidades sentidas por la poblacién meta, la comprensién de los requerimientos por parte de
los socios locales y la definicidon de objetivos de resultado e impacto a largo plazo. Asi mismo,
seria un mecanismo de sensibilizacién y sustento para la toma decisiones acertada en materia
de desarrollo humano.

9. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

9.1. En cuanto alos aspectos metodolégicos

Como parte de los hallazgos en los aspectos metodolégicos de este estudio encontramos la
necesidad de disponer, para la realizacion de sistematizacion de experiencias, de alto nivel de
tiempo, esfuerzo y dedicaciéon para el disefio y planificacion de recogida de la informacion
primaria y secundaria, y para el proceso de transcripcion y sistematizacion de los resultados. Es
importante destacar la relevancia de desarrollar un proceso altamente participativo y cercano a
las/os participantes, en una esfera de trabajo que estimule la recuperacion de saberes propios
de la experiencia.
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Cuando se trata de la recuperacion de procesos de periodos extensos se recomienda un trabajo
previo de gabinete. En esta etapa es fundamental disponer de un punto de partida para iniciar la
construccion de la linea de tiempo con las/os participantes. Por tanto, debe existir una primera
etapa donde se recuperen objetivamente, de informacion secundaria, los hitos. Esto permite
reducir la demanda de tiempo y la indisposicion de quienes participan, ante un proceso agotador
y desgastante. Adicionalmente, esto permite que se haga una reconstruccién detallada de los
hechos méas importantes para la organizacién y no se pierda informacion relevante para el
andlisis.

Antes de realizar el levantamiento de informacion, es necesario disponer de toda la planificacion
de técnicas e instrumentos a utilizar, como se ha pretendido en el presente TFM. A fin de
aprovechar el encuentro con los participantes para maximizar las visitas de campo y la
recuperaciéon de informacion.

A pesar de los altos costos que este tipo de estudio demanda, el desarrollo de esta clase de
estudios es sumamente relevante para la organizacién, como asi ha sido manifestado en este
caso por la misma. Porque le permite disponer de insumos objetivos para la toma de decisiones
estratégica. Adicionalmente, para los socios locales representa un estimulo, al darsele valor a
sus voces y ser considerados/as como agentes participes de esa toma de decisiones.

9.2. En cuanto al &mbito del Area de Proyectos de AMC

Eje 1. Priorizacion geografica y horizonte temporal

Conclusion:

El Plan Integral, en el 2000, aposté por una concentracion geografica decidida, centrando la
cooperacién al desarrollo primero en tres zonas del Perl. Luego, en el 2004, se cambié a sélo
dos, Apurimac y Huancavelica. Anterior al Plan integral, en la primera década de la intervencion
de AMC, la labor del Area era dispersa, pero esta concentracién supuso la suma de esfuerzos
econdémicos y humanos para visibilizar de manera acertada los resultados de la intervencion.
Comparado con las condiciones previas al afio 2000, la aplicacion de este nuevo plan integral
favorecio mejorar el conocimiento de los socios locales, tener mejores relaciones con la poblacion
meta, aumentar los resultados de las intervenciones y legitimar la cooperacién de la AMC en
Pera. Es posible determinar que en la experiencia de Perd ha sido favorable concentrar la
cooperacioén en pocas zonas, lo que podria ser recomendable para su abordaje en Mozambique.

Recomendacion:

Se recomienda que AMC defina en su planificacién estratégica un horizonte temporal de largo
plazo (15 - 20 afios) de acuerdo con la experiencia del primer Plan Integral en sus tres etapas.
Los actores consultados consideran que esto resulta adecuado, asi como la légica de trabajar
por procesos de desarrollo. Tomar en cuenta que estos procesos requieren de compromisos
enmarcados es una esfera estable. Por tanto, es relevante que se prevea una planificacion
continua y progresiva de las intervenciones, asegurando los flujos de financiamiento; condicion
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que también debe considerar para la puesta en marcha de nuevas iniciativas de cooperacion en
Mozambique.

Eje 2. Priorizacion Tematica

Sin desmerecer los avances que se han tenido del impulso de estas tematicas y ejes
transversales en la zona de intervencién, la cooperacién al desarrollo en Perl y en general
demanda de un mayor sustento teérico/practico en su abordaje. Si bien es cierto que se ha
logrado impulsar sectores, tales como desarrollo rural y fortalecimiento de organizaciones de
base principalmente, y en ejes transversales como Género, Interculturalidad y Medio ambiente,
todavia falta fortalecer capacidades a nivel del equipo técnico y de los socios locales para lograr
los resultados e impactos que se pretenden. Frente a esto se recomienda que tanto el equipo
del Area pueda ver estrategias para mejorar la aplicacion real de las teméticas y ejes
transversales que se impulsa, mediante la formacién del equipo técnico, asesores expertos, etc.
Con miras a lograr mejorar la calidad de las intervenciones por parte de AMC.

Se percibe debilidad en incidencia politica por parte de AMC y los socios locales. La cooperacion
a través de programas y proyectos no basta para erradicar la pobreza, sino que es necesario que
venga acompafiada por un trabajo que favorezca el cambio de las estructuras. Esto propone
nuevos retos a la planeacion estratégica de AMC tanto para Perl como para Mozambique. Por
ello, se recomienda que haya mayor representatividad de AMC en las instancias de decision
politica a nivel nacional (Peru y Espafia) debido a que permitiria y acompafiaria la regeneracion
democrética, e impulsando la generacién de ciudadania critica. Como refiere (Martinez, 2011:85)
se requieren “organizaciones activas en la construccion de politicas publicas coherentes con los
retos que plantea el nuevo modelo de desarrollo” Esto también fue sentido por uno de los
consultados:

“¢cémo es posible que en 15 afos ni una situacién de injusticia o violacién de derechos
humanos en Apurimac o Huancavelica haya sido utilizada para una campafia de
incidencia o siquiera para una campafa de sensibilizacion? — sin incidencia politica no
puede- transformar el mundo”. (C.TA.V.20)

Eje 3. Labor del equipo técnico del Area de Proyectos

Con respecto a la labor del equipo técnico es necesario la presencia en terreno de un
representante de AMC. De acuerdo a la experiencia en el Plan Integral resulta imprescindible
contar con al menos un miembro tanto en Per( como en Mozambique. Sus funciones, ademas
de dar seguimiento a las intervenciones, deben lograr presencia institucional, y aportar en
espacios de concertacién locales y articular a socios locales con otros actores, entre otros. Este
recurso humano debe tener un fuerte sentido de pertenencia, apropiacion y compromiso con los
objetivos y mision de AMC. Por la experiencia vivida en Perd, es también necesario que este
recurso demuestre coherencia ética y competencias en ambitos politicos y técnicos.
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Eje 4. Relacion con los socios locales

Segun las personas participantes, es necesario que AMC corte la relacion con un socio local en
la medida que esas organizaciones no actien coherentemente segun los objetivos y mision de
AMC. Sin embargo, es necesario manifestar la necesidad de que una ruptura de relacién con
una organizacién no debe afectar los compromisos adquiridos con los/as actores protagonistas.
Seria adecuado que la propia AMC realizara la misma reflexion a la inversa, si se diera el caso
de pérdida de confianza con sus socios debido a su comportamiento.

AMC debe incrementar las acciones que favorezcan la generacién de vinculos sociales con los
socios locales. Es relevante lograr que las organizaciones socias generen una mayor apropiacion
de la filosofia de AMC, asi como que AMC comprenda y haga también suya la filosofia de sus
socios. y Solo de forma similar se avanzaria hacia una relaciéon de mayor horizontalidad entre
Espafia y PerQ. La capacitacién en transparencia en el uso de los recursos y la sensibilizacién
de los principios de AMC son fundamentales para los socios locales tanto de Perd como de
Mozambique. Todo ello a fin de que exista una comprension de la naturaleza del abordaje y
garantizar que exista conciencia de los dafios que se puede ocasionar con el incumplimiento de
los principios organizacionales.

Eje 5. Valor de intercambio de experiencias

Se debe fortalecer el componente de intercambio de experiencia Peru - Espafia - Mozambique.
Adicionalmente, se podria explorar el potencial de realizar intercambios entre expertos y actores
protagonistas que disponen de capacidades en temas productivos, medio ambientales u
organizacionales en Peru con homélogos/as de Mozambique. Esto podria ser un mecanismo de
intercambio de saberes y estimulos para seguir avanzando en la mejora de la calidad de vida.

Asimismo, aprovechar las Tecnologias de la Informacién y la Comunicacién (TIC) para
desarrollar procesos que favorezcan el intercambio de saberes entre Perd, Espafia y
Mozambique. Esta oportunidad representa un menor costo y el acceso a informacién de manera
permanente, recuperandose experiencias mediante videos participativos, cortometrajes,
entrevistas, video conferencias, entre otros.

Eje 6. Interaccion entre las diferentes Areas de Madre Coraje

Es prioritario que las areas de AMC logren mayor coordinacion entre ellas a fin de lograr optimizar
los resultados e impacto de la organizaciébn en la sociedad. La integracion facilitaria el
cumplimiento de la mision y el trabajo integral de AMC en las intervenciones. Esto reduce la
dispersion de esfuerzos y genera motivacion a los equipos, al percibir de manera completa la
funcion de AMC en las diferentes areas de trabajo. La integracion también favoreceria que haya
abordajes més integrales desde las tres esferas: ayuda humanitaria, educacion y proyectos para
el desarrollo. Lo que se visibiliza es una oportunidad de impactar de manera conjunta en todos
los ambitos y legitimar la presencia y el accionar de cooperacion de AMC al desarrollo.

Eje 7. Apuestas estratégicas

La apuesta estratégica reciente de AMC de promover la incorporacion de Planes Estratégicos de
Sostenibilidad Institucional de los socios locales, ha sido valorada positivamente por los
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participantes consultados, especialmente por los socios locales. Pero todavia falta realizar un
mayor acompafiamiento y asesoramiento para fortalecer su aplicacion y consecucion de los
objetivos trazados. Seria recomendable y favorable que el Area de Proyectos de AMC incorpore
este mecanismo desde el inicio de una intervencion. Esto a fin de lograr que las organizaciones
busquen su auto sostenibilidad desde que comienzan la intervencién.

El Area de Proyectos debe lograr una definicion teérica que favorezca la comprension y mejor
aplicacion de la integralidad, por parte del equipo técnico y de los socios locales, a fin de
promover iniciativas que logren un mayor resultado e impacto en la sociedad. Adicionalmente,
hay una profunda necesidad de definir el modelo de desarrollo al que estan apostando como
organizacion de Cooperacion al Desarrollo. Por tanto, se requiere de una investigacion en este
ambito y su apropiacion interna y externa (socios locales). Al respecto un consultado refirié:

“La apuesta de Madre Coraje ha sido un desarrollo integral, 6sea Madre Coraje si tu le
preguntas en la cooperacion lo identifican con Perd, 6sea nuestra especialidad es
geogréfica, es Perd, Huancavelica y Apurimac, no se nos identifica porque tengamos
una especialidad en desarrollo rural [...], ni un modelo definido de desarrollo rural, para
nada, no tenemos ahi elementos tedricos, ni practicos, ni tedrico-practicos, entonces no
somos especialistas en nada y eso es una debilidad.” (T.TA. V.20)

9.3. Sobre el potencial de réplica del modelo en otros ambitos

De acuerdo con el andlisis desarrollado en este estudio, la experiencia que ha desarrollado AMC
en Perl ha generado para los/as participantes importantes contribuciones a la creacién de
capacidades organizacionales para la intervencion social de AMC. Por tanto, la reflexién critica
del resultado del andlisis de cada eje de sistematizacion ofrece insumos para la toma de
decisiones en la intervencién en Mozambique, considerando el ideal social de organizacion e
intervencién que como AMC aspiran lograr. Parte de los factores que se deben contemplar estan
relacionados con:

e Partir de un diagnéstico que evalle el contexto socios (necesidades sentidas del grupo
meta) y las capacidades organizacionales de socios locales que den respuesta a esas
demandas.

e Incorporar metodologias participativas a la hora de disefiar (desde el grupo meta) y
planificar las intervenciones (de manera conjunta entre socios locales y AMC).

e La generacion de capacidades para la sostenibilidad de socios locales y los/as actores
protagonistas. En este sentido, seria de gran interés que AMC avanzara en el
conocimiento del enfoque de capacidades con mayor énfasis, de forma que se genere
agencias y la expansion de libertades que permitan la transformacion social.

e Procesos de movilidad que favorezcan el aprendizaje e intercambio de experiencias,
aungue primando el empleo de las TIC como mecanismo de comunicacién continua, por
sSu menor impacto ambiental y econémico. En dicho intercambio de saberes, favorecer
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la bidireccionalidad, aprendiendo AMC, socios locales y las/los actores protagonistas de
elementos culturales y de conocimiento.

¢ Medidas que favorezcan el debido uso y la transparencia financiera a todo nivel, asi
como la rendicién mutua de cuentas. En este sentido y hacia AMC, no solo dirigirse a la
rendicién de cuentas a financiadores, sino generar una cultura de accountability mas
amplia. Al respecto han mencionado:

“no me he dado tiempo de ver cémo manejas tu -AMC- los recursos” (E.SL.V.10)

e Acciones de capacitacidn y sensibilizacién a los socios locales a fin de que se apropien
tanto de conocimientos técnicos como de la filosofia organizacional.

e Asegurar la existencia de una persona representante de sede en la zona de intervencion
gue acomparfie y asesore los procesos de desarrollo a los que se pretende contribuir.

Para finalizar, se le recomienda a AMC, por su profundidad y calidad, la recuperacién de la
esencia filoséfica del Plan Integral 2001, permitiendo su actualizacién con los aprendizajes
técnicos vivido en estos afios.

10. REFLEXION CRITICA

La sistematizacion de experiencias como metodologia sirve para el andlisis y reflexion y permite
generar aprendizajes en la medida que haya un fuerte involucramiento y participacion del equipo
que forma parte de este proceso. Fue un factor clave para el desarrollo de este estudio contar
con el apoyo del equipo del Area de Proyectos y de Madre Coraje, en cuanto a recursos humanos
y econémicos (recogida de testimonios en Perl). Otro factor fue el grado de compromiso e
involucramiento de equipo del Area, que pesar de tener una agitada labor, es meritorio que hayan
dispuesto tiempo para reflexionar sobre su accionar.

Esta experiencia ha sido enriquecedora para la autora del TFM a nivel personal y profesional.
Porque ha permitido afianzar y poner en practica los conocimientos adquiridos en los estudios
del Master en Cooperacion, junto con las competencias logradas durante las practicas externas
y la experiencia previa de otras vivencias.

El estudio cuenta sin embargo con sesgos potenciales: ser peruana y haber realizado un TFM
en este &mbito pudo haber influido en la interpretacion de la experiencia; la propia experiencia
en Cooperacion al Desarrollo; la barrera que pudo generar ante los consultados al posicionarse
como parte de la organizacion; el riesgo a ser cooptada como investigadora y perder la
imparcialidad, al estar inmersa de lleno en el proceso y pertenecer a una de las partes
participantes; haber estado comprometida y apropiada de la filosofia de AMC.

Uno de los aspectos generales que se valora de la experiencia durante la realizacion de las
practicas externas y el TFM, es haber compartido y vivenciado la calidad de la esencia social de
AMC, en cuanto a principios y valores sobre las cuales basan su Cooperacion al Desarrollo, esto
podria servir como un ejemplo para otros agentes de desarrollo.
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Otro aspecto de importancia, fue contar con una comprension base de AMC y del Area de
Proyectos previa al estudio, esto favorecié un posicionamiento mas critico sobre la informacion.

Hubo cierta limitacion en el andlisis por la carencia de un modelo explicito de gestiéon en las
organizaciones de cooperacion al desarrollo, lo cual dificulté el estudio. Deberia realizarse
estudios sobre modelos de gestidn de agentes de cooperacion, o en temas similares, que puedan
servir como marco referente para otros estudios.

La continGla comunicacion y realimentacion con el Area de Proyectos de AMC ha favorecido que
parte de los resultados alcanzados durante el estudio, hayan partido de la autocritica y reflexion
del equipo, permitiendo incluir cambios y contribuciones a la toma de decisiones
organizacionales. Esta interaccidn constante es esencial para garantizar la flexibilidad y caracter
de proceso continuo que la sistematizacion requiere durante su abordaje.

Este estudio también ha permitido a la autora del presente TFM, identificar una cierta
desnaturalizaciéon de AMC, encontrandose en un proceso de pérdida de la naturaleza e identidad
original, esto mismo se percibe en el caso de los socios locales. La cadena de supervivencia por
falta o disminucién de fuentes de financiacién, hacen que se tienda a direccionar hacia un modelo
de Empresa privada, por ello, se debe tratar de buscar un equilibrio que permita recuperar el
valor o en todo caso mantener la identidad de la Asociacion.

Otro aspecto inquietante para la autora en este proceso fue haber percibido ciertas relaciones
de poder desiguales entre AMC, el Area del Proyectos, los socios locales y los actores
protagonistas. Por eso considera necesario realizar un estudio o andlisis sobre las relaciones de
poder existentes en la experiencia, fundamentadas en las teorias de poder. Permitira visibilizar
y conocer el grado de influencia que tienen estas relaciones en el modelo de gestion del Area de
Proyectos. Esto con la finalidad de lograr ser mas coherentes y fortalecer los vinculos de
horizontalidad entre Perl, Espafia y Mozambique, ademas del partenariado que Plan Integral
pretende conseguir. No se ha querido abordar en el presente estudio para no desviar el objeto
de estudio, y porque se considera motivo de otro tipo de analisis.
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