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Introduccion

El Informe de Evaluacién hace una descripcidén y un analisis del desarrollo de capacidades
dentro de las relaciones de socios, entre cinco ONG belgas (Broederlijk Delen, DISOP,
DMOS-COMIDE, 11.11.11, y FOS) y una selecciéon de sus socios en Pert (Cedep Ayllu,
PRORURAL, OFPROP/SOLIMAZ, APRODEH, CGTP/IESI). Este informe recoge Ilos
resultados del trabajo realizado en uno de los seis paises que se han visitado en el marco
de la evaluacién (Peru, Sudafrica, Burkina Faso, RD del Congo, India y Cambodia).

La finalidad de la evaluacion sistematica era obtener una visién del apoyo a la creacion

de capacidades de las organizaciones, para determinar si el apoyo al desarrollo de

capacidades en las ONG belgas podria ser efectivo dentro de una relacién de socios.

Tenia dos objetivos:

— evaluar el impacto de las intervenciones de las ONG belgas con respecto al desarrollo
de capacidades en el contexto de dentro de su relacidon de socios (accountability);

— reunir conocimientos acerca del desarrollo de capacidades dentro de sus relaciones de
socios (se documentan las experiencias, se comparten las lecciones aprendidas).

El trabajo de campo (visitas a terreno) tenia como objetivos:

— hacer un mapeo de los recursos y herramientas utilizadas para el desarrollo de
capacidades, de los cambios a nivel individual, organizacional e institucional, de los
cambios en los productos (outputs) y de los cambios en los resultados (outcomes);

— identificar factores que expliquen los resultados y realizar un analisis de los siguientes
criterios de evaluacién: eficiencia, eficacia, pertinencia, sostenibilidad y, si fuera
posible, impacto;

— evaluar la relacién de socios y las intervenciones para el desarrollo de capacidades
llevadas a cabo por el socio belga;

— analizar la practica de acuerdo con el marco de andlisis que reconoce los diferentes
tipos de relaciones de socios y los diferentes tipos de estrategias para el desarrollo de
capacidades;

— estimular a los socios para reflexionar acerca del desarrollo de capacidades de las
organizaciones y cual seria el papel que los donantes podrian desempefiar;

— compartir las experiencias vividas a través de la evaluacién con los socios
pertinentes.

El equipo evaluador paso6 dos dias con cada una de las organizaciones, salvo APRODEH
en todos los responsables de la organizacion fueron entrevistados en un dia por un
consultante, mientras las  dos otras  evaluadoras entrevistaron los/las
beneficiarios/beneficiarias. En general, el primer dia se centraba en conocer Ila
organizacion, la relacidn de socios como tal y los programas financiados. Se llevaron a
cabo entrevistas individuales y/o grupales, a fin de identificar las fortalezas y debilidades
de la relacién entre los socios y las actividades de desarrollo de capacidades financiadas
por la ONG belga. El segundo dia se realizaron algunas actividades de manera paralela:
una de las evaluadoras dirigia el taller participativo, en el cual se identificaban y
analizaban los hitos institucionales de la organizacion (con énfasis en el desarrollo de
capacidades) y el equipo realizaba también un analisis acerca de los elementos que
representaban la fortaleza de su propia organizaciéon. Mientras tanto, las otras dos
evaluadoras entrevistaban paralelamente a los/las beneficiarios/as, revisaban los
resultados de la aplicacién de la metodologia de los ‘Cambios mas Significativos’. Esta
metodologia consiste en la primera fase de la coleccién de historietas en las cuales los
beneficiarios describen como la intervencién ha afectado su vida. En una segunda fase se
seleccionan las historietas mas significativas. Durante la tercera fase se realiza una
discusion con los beneficiarios sobre esas historietas. El objetivo final de esta
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metodologia es encontrar indicaciones de impacto. Mas alla de los beneficiarios tambien
se realizaron conversaciones con otros implicados acerca de la organizacion en cuestién,
a fin de poder hacer mejor un mapeo de los productos (outputs) y los resultados
(outcomes).

Las tres encargadas de la evaluacion adaptaron ligeramente la metodologia de

evaluacion para algunas organizaciones:

APRODEH: El ejercicio de la ‘Linea de tiempo’ fue sustituido por entrevistas
individuales;

— CGTP/IESI: De comun acuerdo con el FOS se decidi6 hacer la evaluacidon del
Departamento de la Mujer de la CGTP, puesto que los otros sectores en el programa
dejaron de ser financiados a partir del 2008. El ejercicio de la ‘Linea de tiempo’ ya
habia sido desarrollado por las integrantes del Departamento de la Mujer, por lo que
los talleres fueron sustituidos por entrevistas con los dos responsables permanentes
de IESI;

— OFPROP/SOLIMAZ: OFPROP es una ONG reconocida legalmente, a diferencia de
Solimaz, que no desea un reconocimiento como ‘organizacién’. Ambas entidades han
recorrido trayectos diferentes, por lo que no era posible realizar un taller conjunto
sobre la ‘Linea de Tiempo’ para las dos organizaciones. Por ello es que el énfasis de la
evaluacién se centré en OFPROP. Esta instituciéon también habia preparado su ‘Linea
de Tiempo’, por lo que se realizd una entrevista grupal en lugar del Taller. Se llevaron
a cabo entrevistas individuales con integrantes de SOLIMAZ, algunas de provincias.

La misién en terreno transcurrié sin problemas. Algunas organizaciones habian preparado
muy bien la visita: se habian preparado para las actividades y los plazos de la
metodologia MSC; en algunos casos, ya se habia hecho un andlisis de la MSC. En
general, se puede decir que las organizaciones son proactivas, estaban muy bien
preparadas y de manera muy profesional. La metodologia utilizada no era una novedad
para la mayoria de los socios, que previamente a la visita la habian revisado y discutido.
Todas las organizaciones nos recibieron muy cordialmente y fueron en general muy
serviciales en la entrega de la informacion requerida.
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1 Breve descripcion del contexto politico y social del
pais

1.1 Libertad de movimiento politico para las organizaciones de
la sociedad civil

El espacio de movimiento politico disponible para las organizaciones de la sociedad civil
en el Per( varia en el tiempo. Asi, por ejemplo, bajo el régimen autoritario de Fujimori -
que va desde el afio 1990 hasta el afio 2000 - era mas bien limitado. Freedom House
califica el régimen en este periodo como ‘parcialmente libre’, mientras Alasino menciona
las limitaciones en el derecho a la libertad de prensa y las persecuciones de las ONGs y
de organizaciones de Derechos Humanos durante este periodo, puesto que con sus
acciones de protesta eran considerados como los principales oponentes al régimen
(Alasino, 2008; Freedom House, 2009).

El fin de la era Fujimori condujo a una ampliacién del espacio de movimiento de la
sociedad civil y del escenario de participacion politica en general (Polity IV, 2007). En
principio, ahora hay elecciones libres y justas, se respetan los derechos de organizacion
politica y la libertad de prensa (Freedom House: status Pert 2009: ‘libre’). Sin embargo,
la realidad no siempre es color de rosa. Con respecto a la libertad (politica) de
organizacion, que se refleja en el reconocimiento del derecho a asociacion, existe una
tendencia creciente de imponer limitaciones por parte de las autoridades del Gobierno,
que se justifican por la necesidad de controlar el elevado indice de conflictos sociales
presentes en la sociedad. El Estado es relativamente débil y los ciudadanos y ciudadanas
tienen muy poca confianza en las instituciones del Estado. Por otra parte, en la sociedad
se han detectado algunas lineas de quiebre (‘cleavages’) que son cada vez mas visibles
como el tema de la identidad étnica, al igual que los marcados contrastes entre la ciudad
y la periferia. Un Estado con una legitimidad limitada teme dar demasiado espacio a los
sectores privados y politicos, que podrian explotar estas lineas de quiebre y hacer que se
desmorone alin mas la confianza y el respeto por las instituciones estatales (Bertelsmann
Stiftung, 2008).

El indice Bertelmanns identifica también un lado oscuro de la sociedad civil. Algunos
grupos que forman parte de la sociedad civil no se someten al orden legal vigente.
Algunas organizaciones vinculadas al Movimiento Sendero Luminoso no han renunciado a
la violencia. Por otra parte, también hay algunas organizaciones vinculadas al cultivo de
hoja de coca, ‘cocalero civil society’, que estarian también vinculadas a carteles de droga
(Bertelsmann Stiftung, 2008).

El mayor espacio de movimiento politico después de Fujimori condujo a un crecimiento
cualitativo y cuantitativo en la sociedad civil. Aqui jugd un papel muy importante la
financiacion externa. Por un lado, en este periodo se originaron muchas nuevas
organizaciones de la sociedad civil,b a menudo con ayuda de recursos financieros
externos, en la tematica de politica y de desarrollo. Por otro lado, también se origind una
profesionalizacidon de las organizaciones existentes, que en ocasiones han sido criticadas
por perder de vista su razén de existir -los pobres- y preocuparse solamente de perseguir
sus propios intereses politicos y financieros (Alasino, 2008).
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1.2 Relacion Estado y Sociedad Civil

La relacion entre la sociedad civil y el Estado es bastante distante. Existen muy pocos
mecanismos eficientes de coordinacion y consulta entre las organizaciones y las
autoridades. Anteriormente se dio una amplia participacién de la sociedad civil en el
proceso participativo de formulacién del ‘Acuerdo Nacional’ (2002); sin embargo, este
acuerdo tiene una importancia politica limitada. Por ello es que sefialamos que en el
campo de los aportes a la politica por parte de las organizaciones a nivel nacional, hay
muy pocas estructuras de consultas eficientes e institucionalizadas. Sin embargo, en el
campo de control de las autoridades nacionales mediante mecanismos de Vigilancia
Ciudadana, el rol de las ONG ha sido parcialmente consolidado (Alasino, 2008).

A nivel local y regional, existen también 6rganos de consulta y coordinacién, como por
ejemplo los procesos participativos, en que las organizacionesl| se juntan para disefiar
estrategias de desarrollo regional. La mayor participacion a nivel local es parcialmente,
una herencia de la época de Fujimori, cuando muchos donantes tenian una actitud mas
bien renuente a colaborar con el régimen, por lo que se recurrieron principalmente a las
ONG. Actualmente el papel de las ONG a nivel local ha cambiado: antes desempefiaban
su rol de reemplazo y sustitucién de las autoridades locales, ahora trabajan mas bien
apoyando a las autoridades (entrevista Broederlijk Delen).

1.3 Una mirada a la ayuda al desarrollo en Peru

Durante el periodo 2005-2007 el Peru recibié un promedio de 392 millones de délares
ODA, que representa aproximadamente el 0,5 por ciento (0,5%) del Producto Nacional
Bruto (OECD DAC, 2009). Por esta razdn, el Perl no es calificado como un pais que
dependa extremadamente de la ayuda externa. El donante mas importante es Estados
Unidos, seguido de Japdn, Espafia y la Comision Europea (163, 132, 107 y 60 millones
ODA respectivamente, en el periodo 2006-2007).

La ayuda belga para el desarrollo al Perl ocupa el octavo lugar, con un monto de
17 millones de délares (promedio del periodo 2006-2007). Aunque la ayuda para el
desarrollo al Perd proviene generalmente de donantes gubernamentales (86% de ODA),
casi la mitad de estos fondos son aplicados por actores no estatales (Alasino, 2008).
Bélgica destind el 18% de la ODA al sistema de cofinanciacién de ONG (DGCD, 2009). Po
lo tanto, los MVOs son importantes receptores y ejecutores en la cadena de ayuda al
desarrollo.

La APCI (Agencia Peruana para la Cooperacion Internacional) es la instancia encargada
de la supervision de todos los fondos de cooperacidn internacional implementados, tanto
por las autoridades como por los actores no estatales, lo cual hace que APCI sea uno de
los actores principales para la ayuda al desarrollo. En el afio 2006 se planted un proyecto
de ley modificando la Ley de creacion de la Agencia Peruana de Cooperacion
Internacional - APCI (Ley N© 27962), con el fin de obligar a todas las ONG a registrarse
en la APCI, exigiendo ademas que sus planes de accién estén en concordancia con las
directivas y prioridades para el desarrollo. Este proyecto finalmente fue declarado
inconstitucional por el Tribunal Constitucional, mediante Resoluciones N° 0009-2007-
PI/TC y 0010-2007-PI/TC. Esta propuesta buscaba que la APCI reciba alin mas poder
para controlar a las ONG. Los partidarios de la ley, la veian como un medio para atenuar
el tipo conflictivo de algunos segmentos de la sociedad civil (Bertelsmann, 2008),
mientras que muchas ONG, académicos y medios de comunicacion, consideraron la ley,
principalmente, como un arma de venganza politica y un recurso para obtener el control
politico sobre las ONG (Tanaka en Alasino, 2008).

Las ONG peruanas son, financieramente, muy dependientes de las ONG internacionales
(INGOs) (Claiborne et al., 2009; Bebbington, 2005). Esta dependencia financiera hace
que las ONG sean muy sensibles a las tendencias y evoluciones en los flujos de ayuda
internacional. Por lo tanto, un mayor épfasis en la eficacia de la ayuda podria conducir a
una mayor atencién de las ONG en Africa, a expensas de los recursos para América
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Latina. Sin embargo, a la fecha los presupuestos de las ONG europeas para
Latinoamérica no han disminuido de manera significativa (Biekart, 2007).

Por otra parte, también se han dado cambios en los temas de ayuda a las organizaciones
de la sociedad civil Asi por ejemplo, la tendencia general es apoyar a organizaciones que
trabajan en advocacy y vigilancia ciudadana e influyen a nivel nacional controlando, en
desmedro del apoyo a las organizaciones tradicionales que ofrecen servicios basicos.
Ademas, las organizaciones peruanas experimentan la amenaza de la crisis financiera,
con lo cual se teme que se obligara a las ONG a plantear prioridades. Todo esto conduce
a un clima de inseguridad con respecto a las financiaciones futuras. Por otra parte, las
organizaciones experimentan también una fuerte competencia con las autoridades
locales, que han asignado mas recursos financieros para un mayor papel en el desarrollo
local.
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2 Evaluacion del socio APRODEH - 11.11.11

2.1 Breve presentacion

Partenariado 11.11.11 APRODEH
Region y pais Peru Contexto Urbano/Rural
Tipo de socio Defensa derechos humanos Trabajadores 28

Sector Derechos Humanos, mas especificamente el departamento de Derechos

Econdémicos, Sociales y Culturales (DESC)

Grupo objetivo Sistema politico - defensa de los derechos de grupos marginalizados

Otros donantes ICCO (DESC), Freedom House, Ford Foundation, Diakonia, Caritas Francia,
Open Society, Christian Aid, Entrepueblos Espafia, ... (aproximadamente

13 donantes)
Relacion desde 1993

2001-2005:
72000€

2006-2007:
45000€

2008-2010:
30000 €

Hasta 2005: 10%

Plazo Financiacion/afo

Parte ¢cs en el| No hay actividades DDC | Parte en el presupuesto

presupuesto explicitas tincluidas en el | socio Despues de 2005:
presupuesto 5%
Objetivos cs Implicitos

Formas de apoyo

Especialmente el apoyo de Ruta 3 a través de redes de trabajo

Actividades

Facilitacion de talleres y seminarios tematicos y apoyo de red de trabajo

tematica local

La Asociacion Pro Derechos Humanos - APRODEH, nacié en 1983. Es una organizacién no
gubernamental peruana, comprometida con la defensa y promocion integrales de los
Derechos Humanos, cuya mision es contribuir al desarrollo de procesos sociales, juridicos
y politicos, que resguarden y promuevan la vigencia de todos los derechos para todos los
ciudadanos y ciudadanas, en el marco de esfuerzos mayores por construir un pais
equitativo y democratico. En la lucha por la defensa de la vida y la dignidad de la persona
humana, APRODEH prioriza la relacién con los sectores mas marginados de la sociedad,
que secularmente han sido privados de los derechos mas elementales.

APRODEH realiza su trabajo en torno a dos grandes ejes tematicos: los Derechos Civiles
y Politicos (DCP) y los Derechos Econdmicos, Sociales, Culturales y Ambientales
(DESCA). En el primer caso prioriza la lucha contra la impunidad, la bdsqueda de la
verdad, justicia, memoria y reparacidn para las victimas; en el segundo, la promocién y
defensa de los DESCA vy la integralidad de los Derechos Humanos.

11.11.11 financia el area de Derechos Econdmicos, Sociales, Culturales (DESC), que ha
realizado un importante trabajo de conceptualizacion sobre la integralidad de los
Derechos Humanos, lo que ha permitido tener un discurso de Derechos Humanos
universales, indivisibles e interdependientes. Actualmente lleva a cabo una intensa
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campafia en torno a la no discriminacion, la defensa del medio ambiente y los derechos
de los pueblos indigenas. Adicionalmente viene desarrollando una intensa campafia
contra la criminalizacion de la protesta social y ha iniciado un trabajo en el area de salud
mental.

11.11.11 cuenta con un representante regional con sede en Lima. Este cooperante se
encarga del seguimiento de los programas en la region.

2.2 ¢En qué medida los principios de politica y las opciones
estratégicas con respecto al desarrollo de capacidades en
partenariados son aplicados a las intervenciones y a la
cooperacion con los socios?

JC-3.1 La politica de socios de las ONGs estd basada en un proceso profesional de
identificacion - seleccion de los socios

11.11.11 elige a organizaciones que son compatibles con el funcionamiento politico y las
acciones de 11.11.11 en Bélgica. De esta manera, se buscan organizaciones que en el
pais propio estén muy activas en este nivel y que marcan una diferencia con otras
organizaciones. Segun 11.11.11, se llega automaticamente a socios relativamente
fuertes/sdlidos, porque tienen bastante conocimiento sobre su contexto
politico/economico/social. Por lo tanto no tienen por ello grandes expectativas en cuanto
el desarrollo de capacidades por parte de la ONG belga.

El partenariado con APRODEH existe desde 1993. A priori no se realizé un analisis
profundo del contexto ni del socio, ni se ha previsto una estrategia de salida (entrevista
02-07). El partenariado con APRODEH ha evolucionado en la medida que evoluciona la
politica general de partenariado de 11.11.11. Inicialmente se trabajo a través de
proyectos y desde el rol politico de 11.11.11 y APRODEH recibié el apoyo para sus
actividades. Cuando 11.11.11 comenzd a poner mayor énfasis en los procesos socio-
econdémicos, APRODEH quiso mas apoyo en su labor alrededor de los DESC (Derechos
econdmicos, sociales y culturales), ya que la organizacién también queria tener una
mayor actividad en dicho ambito, como una de las primeras en el Perd en desarrollar
dicha tematica, a pesar de ser un tema muy sensible en el contexto politico del pais.

En un comienzo 11.11.11 apoyd a esta organizacion en general, pero a medida que la
ONG belga se especializaba, el apoyo se hizo mas especifico y Unicamente para ser
utilizado en determinadas actividades. En el caso de APRODEH, la financiacion se hizo
mas especifica hacia el trabajo alrededor de los DESC. Con el paso del tiempo, 11.11.11
se direcciond mas a los DESC, por lo dio su total apoyo a APRODEH para su trabajo
alrededor de este tema y en las acciones alrededor de derechos indigenas. Bajo la
influencia de este desplazamiento (general e impuesto por la DGCD) en direccién a la
coherencia y la obtencién de resultados etc., 11.11.11 aportd coherencia para que todas
las acciones se enmarquen alrededor de cinco temas.

No hay claridad sobre el plazo de la relacidon de socios, pues se basa en Memorando of
Understanding (MOU) y Convenios anuales, de modo que solamente hay seguridad en el
periodo del convenio. 11.11.11 asegura el partenariado para la duracién del programa,
pero lo sucedera cuando el programa termine no es claro o no es definido de antemano.
No hay una regla general para la duracidn de partenariados; en general las relaciones de
socios se terminan de manera ad hoc y por diversas razones. Por ejemplo, el programa
en Brasil se termind por la reforma del sistema de cofinanciamiento, cuando hay cambios
en DGCD a veces esto obliga a las ONG a tomar decisiones muy rapidamente con respeto
a los partenariados. En el Convenio 2008 suscrito con APRODEH hay una clausula
‘genérica’ de convenio, que se refiere al compromiso de 11.11.11 de asistir en la
provisidon de asesoria especializada para el fortalecimiento institucional y el desarrollo de
capacidades de la organizacién contraparte, en aspectos que ésta estime oportuno y
necesario, pero sin entrar en mayor detalle.
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La presion para concentrarse, especializarse y ser coherente en el enfoque de un
programa, es muy fuerte para las ONG belgas. Esto también tiene consecuencias para los
socios, segun sefiala 11.11.11-Lima. Ademas, es muy dificil para todos los socios encajar
en especificaciones tan estrechas. En realidad APRODEH no encaja, salvo por su trabajo
en la mineria (procesos judiciales, taller de derechos indigenas), que se ajusta bastante
bien al enfoque actual de 11.11.11 (gestion del manejo de recursos naturales), y para el
que recibira también apoyo. Por lo tanto, como organizacion APRODEH no encaja
completamente en la politica de 11.11.11, pero si especificamente su departamento de
ESCR. Asi y todo resulta que el enfoque en ESCR ofrece muchos espacios para
interpretacién, de tal modo que los directores de este departamento pueden colocar un
fuerte acento en un tema especifico. El antiguo director ponia demasiado énfasis en la
salud; el actual director lo pone en la discriminacidn. Esta dindamica condujo a una cierta
tensién con la presidon de coherencia que sufre la ONG.

APRODEH expresa su aprecio por el hecho que 11.11.11 es una de las pocas agencias
que se han arriesgado a financiar el tema de DESC (Derechos Econdmicos, Sociales y
Culturales) desde el 2004, que es un tema muy delicado en Per. También se aprecia la
flexibilidad de 11.11.11, y el contacto permanente (formal e informal) con la cooperante.
Lo Unico que APRODEH tal vez quisiera desarrollar mds, es el contacto directo con
Bruselas; aunque el contacto con 11.11.11-Lima es muy bueno, hay que pensar en el
futuro en institucionalizar un didlogo mas directo y frecuente con Bruselas.

Se podria calificar el partenariado entre 11.11.11 y APRODEH como un partenariado
estratégico y normativo. Ambas organizaciones comparten una visién de cambio social a
largo plazo y ambas organizaciones estan convencidos que el trabajo politico (watchog,
lobbying y advocacy) es crucial.

JC-3.2 La ONGN contribuye a los procesos de desarrollo de capacidades con los socios de
una manera relevante

APRODEH se compone principalmente de juristas y abogados. Estos profesionales
altamente calificados obtienen cada vez mas experiencia y conocimientos a través de su
trabajo (entre otros por el patrocinio de casos judiciales). En este sentido, el desarrollo
de capacidades es un tema transversal dentro de APRODEH; también es continuo, pero
muy informal (se aprende haciendo). Se sefialan las siguientes actividades:

— asistir a seminarios tematicos (ruta 3);

— participar en reuniones de Redes (como la Red Globalizaciéon con Equidad, en la cual
participan los expertos y técnicos locales mas importantes en el tema de acuerdos
comerciales) o Plataformas (como la plataforma Europa-Perd) o la CCDDHH (ruta 3);

— incidencia internacional (ruta 3);

— reuniones de Discusiéon con miembros de la Asamblea de Asociados de APRODEH,
conformada por expertos que cuando se necesita, brindan apoyo a la organizacién
(ejemplo: género, educacién intercultural) (ruta 6);

— organizar dias de reflexidn y sistematizacién (anual) (ruta 6);

— intercambios Sur-Sur, Norte-Sur, que son actividades mas formales y que con
frecuencia nacen del involucramiento en redes nacionales e internacionales (ruta 3);

— patrocinio en casos judiciales, que son momentos importantes de aprendizaje
(ruta 6).

APRODEH esta inserto en muchas plataformas nacionales e internacionales, porque
tienen muchos contactos con Universidades en América Latina, EE.UU., con Institutos de
Estudio en el tema de justicia o justicia transicional, etc. APRODEH tiene acceso a
capacitacién especializada a muy alto nivel. Este tipo de capacitacién es especialmente
importante para el personal mas joven, porque les ofrece posibilidades de conseguir
becas para formaciones especificas.

No hay una estrategia de intervencién explicita o directa de 11.11.11 a nivel de
capacitaciéon, lo cual indica una actitud bastante ‘hands off’. Sin embargo 11.11.11 da
mucho apoyo al desarrollo de capacidades de manera implicita; el aporte de 11.11.11
entonces, también se ubica ‘upstream’ en la fase de ‘identificacién y formulacién’ dentro
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del ‘Ciclo organizativo de politicas’ de la organizacion. Es mas que nada un proceso de
intercambiar ideas sobre oportunidades estratégicas, decisiones estratégicas, dentro de
la organizacion. Ademas 11.11.11 ha ayudado a APRODEH en momentos estratégicos,
por ejemplo para focalizar mejor el trabajo de DESC, ya que estos derechos son muy
amplios y la organizacién arriesgd, pues podia perderse en un tema demasiado grande.
11.11.11 sugirio salir de la perspectiva de las industrias extractivas (ejemplo: mineria).

Segun APRODEH 11.11.11 significd principalmente una plusvalia para su desarrollo

institucional (contactos en un entorno mas amplio):

— 11.11.11 desempefia un papel de puente entre el socio y otras organizaciones. Por
ejemplo, vincula a APRODEH con organizaciones mas fuertes/menos fuertes;

— 11.11.11 brinda apoyo para la conformacion de redes de trabajo. En el Peru esto se
efectlia a través de la Coordinadora Nacional de Derechos Humanos, que cuenta con
diferentes grupos de trabajo donde APRODEH esta activa. Dentro de la Coordinadora,
también hay un grupo de trabajo alrededor de ESCR;

— 11.11.11 facilita la interacciéon con la ‘Plataforma Europa-Perl’, de la que forman
parte organizaciones de Gran Bretana, Francia, Espafia y los Paises Bajos. La creacion
de esta plataforma fue una demanda especifica de APRODEH a raiz de Ia
conformacion de la Comisién de la Verdad en Peru. La Comision de la Verdad y de la
Reconciliacién fue una comisién peruana encargada principalmente de elaborar un
informe sobre la violencia armada interna, vivida en el Perl durante el periodo entre
los afios 1980 y 2000. El objetivo de la plataforma era de reforzar el trabajo de lobby
en Europa. 11.11.11 se encarga de concertar para APRODEH encuentros con
responsables politicos de la UE, por ejemplo;

— 11.11.11 apoya determinados temas que otros donantes no apoyan (ESCR, mineria);

— 11.11.11 desempefia un rol clave para la articulacién politica de las actividades del
socio y para el fortalecimiento de su capacidad de influir en la politica.

Todos los fondos que APRODEH recibe los invierte en sus actividades. La planificacién y la
programaciéon reciben menos atencién, y por lo mismo, segun 11.11.11, no son sus
puntos fuertes. Sin embargo, 11.11.11 no se preocupa mucho de reforzar esto, no forma
parte de una estrategia de reforzamiento.

Dominante es la Ruta 3 y Ruta 6: 11.11.11 financia redes de las cudles APRODEH es
miembro, como por ejemplo la CCDDHH vy la Plataforma Interamericana de Derechos
Humanos & Democracia. 11.11.11 facilitd el nacimiento de la plataforma Peru-Europa,
que posibilita el intercambio entre APRODEH y organizaciones Europeas. APRODEH
plantea sus propias iniciativas de capacitacion (ruta 6). A través de un didlogo continuo
11.11.11-Lima también utiliza la Ruta 1: El cooperante asiste a APRODEH cuando éste lo
necesita.

En general, la presencia de 11.11.11 es percibida como sumamente importante y de
buena calidad. En su papel de facilitador y reforzando redes, alianzas y plataformas es
muy respetado.

JC-3.3 La ONG cuenta con los recursos y capacidades necesarios para apoyar los
procesos de desarrollo de capacidades

Es interesante constatar que 11.11.11 no tiene una politica explicita con respecto al
desarrollo de capacidades. Los cooperantes tampoco son ‘formados’ o ‘educados’ en
herramientas, dimensiones de desarrollo de capacidades; sin embargo, en el terreno, se
adaptan continuamente al tema. En este caso, obviamente, no se trata de una politica
explicita y formal de desarrollo de capacidades, pero en este caso se trata claramente de
formas implicitas, a menudo centradas alrededor del desarrollo de capacidades
institucionales (facilitacion de redes de trabajo, reforzamiento de organizaciones a través
de incorporadas en alianzas mas amplias, etc.). Por lo tanto, sin colocarlo de manera
explicita en una politica, pareciera ser que en la practica 11.11.11-Lima, ha apostado
claramente por esto.
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Segun APRODEH, los recursos mas importantes de 11.11.11 son politicas/estratégicas y

econdmicos.

Evidentemente el dinero es crucial para el departamento de DESC y de tal forma para
APRODEH en su totalidad, aunque 11.11.11 solamente aporta el 5% del presupuesto de
APRODEH. Si bien 11.11.11 es un donante relativamente pequefio, el aporte es relevante
para la organizacion, porque esta destinado a DESC y pocos donantes quieren invertir en
esa materia delicada. La idea de focalizar mas el trabajo en DESC nacié a partir de la
Conferencia de Viena de Derechos Humanos (1993). Ahi las Naciones Unidas sefialaron la
importancia de ampliar la mirada de los Derechos Humanos y relevar la importancia de
tomar cada vez mas en cuenta los Derechos Econdmicos, Sociales y Culturales. El
problema era que en esa época, en el Perl era muy delicado y arriesgado abordar estos
derechos. APRODEH queria abordarlos, pero durante mucho tiempo no pudo convencer a
las agencias a invertir en esa perspectiva. 11.11.11 fue la primera agencia que empezé a
financiar el tema de los DESC, cuando ninguna otra agencia se atrevia a hacerlo, por lo
sensible del tema.

También es importante sefialar que fue que 11.11.11 la que ayudé a APRODEH a tener
una perspectiva mas focalizada para abordar los DESC: por las industrias extractivas e
incluyendo derechos ambientales. En un momento dado APRODEH se estaba perdiendo
en la amplitud del tema de los DESC y no tenia enfoque; gracias al contacto con
11.11.11 se pudo reenfocar el trabajo. En la actualidad DESC es un departamento que ha
evolucionado mucho; sin embargo, hay que mencionar que el enfoque tematico de DESC
cambia un poco, dependiendo de la persona que asume la coordinacién del
departamento. Por ello el énfasis ha ido de salud a asuntos de discriminacién y racismo,
dado que el coordinador actual de DESC es mas activo. Es dificil mantener el equilibrio
Norte-Sur en cuanto a lo tematico, ya que 11.11.11 quisiera enfocar mas el trabajo en
mineria, pero tiene que seguir un poco la tendencia de las personas que trabajan en
DESC (un responsable en APRODEH). DESC también es transversalizado en los otros
departamentos (comunicacién, documentacion).

11.11.11 movilizd sus redes in Europa para facilitar la creacién de la Plataforma Europa
Perd: esta plataforma se credé para darle seguimiento a las recomendaciones de la
Comision de la Verdad. Como plataforma es vital, porque une a una gran cantidad de
organizaciones preocupadas por los Derechos Humanos: ONGs de Francia, Espafia, Reino
Unido, Bélgica, Paises Bajos,... Para APRODEH, esta plataforma es el acceso a Europa y a
actores europeos vitales en el tema de Derechos Humanos.

11 ha facilitado el contacto con la Embajada Belga y los contactos diplomaticos son
sumamente importantes para una organizacion que realiza un trabajo tan delicado. Estos
contactos protegen a la organizacion en momentos cruciales, cuando el Gobierno
amenaza e impone un control vigoroso.

Otro recurso muy importante es la flexibilidad y reconocer oportunidades. El

conocimiento profundo de la realidad es facilitado por el cooperante local, lo cual ha

llevado a 11.11.11 a intervenir de manera flexible cuando las DESC lo necesitaban o

APRODEH lo necesitaba. Tenemos algunos ejemplos:

— plan Nacional de Derechos Humanos: 11.11.11 facilitoé talleres y seminarios para que
APRODEH, CCDDHH y Cedal pudieran encontrarse y trabajar para desarrollar el Plan y
participar en la concertacion. El Plan fue aprobado por el Gobierno en 2005. Con el
cambio de gobierno, no se implementé mucho el Plan, aunque se sigue presionando
al Gobierno para realizarlo. En todo caso, el Plan existe y es un logro muy
importante;

— plataforma Interamericana de Derechos Humanos & Democracia (existe desde hace
10 afios) que tiene un Capitulo Peruano: 11.11.11 financié esa Plataforma y tomé un
papel importante para constituir el Capitulo Peruano. Esta plataforma es mas amplia
que la CCDDHH porque esta abierta a todo tipo de organizaciones que quieran
trabajar en el tema de Derechos Humanos, incluyendo a también movimientos
sociales. La CCDDHH en cambio, esta especificamente dirigida a organizaciones que
trabajan en el marco exclusivo de los Derechos Humanos. 11.11.11 siempre ha
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intentado estimular el tema de los DESC en CCDDHH, porque ahi los derechos
politicos son mas y mejor atendidos.

Al mismo tiempo APRODEH menciona que la cercania de la cooperante de 11.11.11 es en
gran parte la fuerza de la relacidn con APRODEH. Con su conocimiento profundo, su
trayectoria y compromiso con el pais esta fuerza, sin embargo, podria ser la debilidad del
partenariado a mas largo plazo. La funcién intermediaria de la cooperante estd en este
momento muy vinculada a su persona y a su situacién, y por lo tanto no es una certeza
institucional a largo plazo. Por esta misma razén, APRODEH indic6 querer tener un
contacto mas frecuente con Bruselas.

En cuanto a la coordinacion entre donantes: los donantes de APRODEH que estan en
Lima se conocen. APRODEH toma la iniciativa de compartir informacién de evaluaciones
con todas las agencias. Hay mas coordinacion con donantes que tienen oficinas en Peru.
Si bien hubo un intento de coordinar mas entre donantes en la Plataforma de Derechos
Humanos & Democracia, ésta solo se dio en lo tematico. Harmonizar en lo administrativo
es muy dificil, porque cada organizacion esta dirigido por el marco legal de su propia
pais. Vale mencionar que en Perl existe COEECI (Coordinadora de Entidades Extranjeras
de Cooperacion Internacional), que es un drgano conformado por 45 ONG con sede en
Perd, donde las agencias de cooperacién coordinan entre si, siendo la contraparte la
Asociacién Nacional de Centros - ANC. COEECI ha estado activo en cuanto al control
demasiado fuerte de la APCI (Agencia Peruana de Cooperacion Internacional) sobre las
ONG Peruanas y especialmente de APRODEH. 11.11.11 es muy activa en COEECI,
formando parte junto con Diakonia del Consejo Directivo, A veces es dificil para 11.11.11
y COEECI accionar en defensa de las ONG, especialmente las que estdan en ANC, porque
tienen un sello muy politico (especialmente APRODEH, ya que el presidente de APRODEH
es el actual Presidente de ANC) e inmediatamente se politiza la discusion.

2.3 éComo se ha desarrollado la gestidon de la relacidén de los
socios y como es el seguimiento de los procesos de
desarrollo de capacidades (CD)?

JC-4.1 Gestion racional de la relacidn de socios

11.11.11 y APRODEH tienen un MoU (Memorando of Understanding o ‘Convenio de
cooperacion’ en castellano) que es renovado al ritmo del programa, asi como un
contracto financiero que es renovado cada afio. El MoU es bastante general, aunque el
objetivo de 11.11.11 es hacer los MoU mas especificos y adaptarlos a la contraparte y al
programa. Esto no se ha realizado todavia, en parte porque es muy dificil prever las
acciones que se van a tomar durante el término de un programa, ya que hay que
adaptarse constantemente al contexto del pais, que es muy cambiante.

El MoU de 2008 refiere a los objetivos generales y especificos y a los componentes
estratégicos de la cooperacién. El convenio también menciona los compromisos que
ambas partes asumen y resume las actividades que ambas partes conduciran juntas. El
convenio cubre el periodo 2008-2010.

JC-4.2 Gestion Racional del apoyo al Desarrollo de Capacidades como parte de la relacion
de Socios

Los procesos de desarrollo de capacidades no se han explicitado, y tampoco son
‘gestionados’. Sin embargo, podemos incorporar algunas actividades en el tridangulo HRD,
OD, ID. La mayoria de estas actividades (seguramente HRD y OD) son realizadas por
iniciativa propia de APRODEH.
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En el campo de HRD (desarrollo de recursos humanos):

— la gran cantidad de contactos con Centros de Investigacidn, Universidades, grupos de
expertos internacionales alrededor del tema de Derechos Humanos, entre otros,
ofrecen al personal la posibilidad de recibir formacién avanzada vy llevar otros cursos;

— participar en Conferencias, Seminarios y Jornadas de Estudio.

En el campo de OD (desarrollo organizacional):

— las iniciativas de APRODEH han sido tomadas por la propia organizacién, a fin de
crear su propio sistema de M&E (ver mas adelante);

— los momentos de formacién que APRODEH ha iniciado por su cuenta a fin de incluir a
su equipo administrativo en las discusiones de fondo; de este modo la administracién
y las direcciones van a quedar mejor alineadas y, de esta manera, la organizacion
podra trabajar mas integrada;

— iniciativas propias para organizar Jornadas de Reflexiéon (por lo manos una vez al
afno), a fin de evaluar el trabajo y ajustar la planificacidon de actividades.

En el campo de ID (identificacion):
— orientar todas las actividades alrededor de la formacién de Redes de Trabajo,
Plataformas, etc. Aqui, 11 ha jugado un papel muy importante (ver lineas arriba).

En general, APRODEH considera que el peso administrativo para 11.11.11 es mediano.
APRODEH nota una tendencia general de los donantes de ser menos flexibles y mas
rigidos. La importancia de alcanzar los resultados especificos a veces se siente como un
factor que complica mucho el funcionamiento de APRODEH, en particular porque una
gran parte del trabajo de APRODEH se sitla a nivel de cabildeo (lobbying y advocacy) y
también dependen del ritmo de la justicia para poder defender casos. Por el otro lado, el
enfasis en resultados tambien estimula la organizacién para pensar mas en como
mejorar su planificacién.

En cuanto el seguimiento (y evaluacidn) de la participacidon en redes y los efectos sobre
la capacitacion, no hay un seguimiento sistematizado. Es mas bien informal.

JC-4.3 Ambos Socios prestan atencién a ‘Aprender En La Organizacién’

Aunque no hay una verdadera ‘politica de desarrollo de capacidades’ de 11.11.11 hacia

APRODEH, queda muy claro que se encarga de hacerlo a diferentes niveles:

— organizacion del desarrollo de capacidades (ayudando a pensar conforme a la politica
y dando direccion y ofreciendo apoyo en momentos cruciales);

— institucionalidad del desarrollo de capacidades (facilitando los contactos con un
entorno mas amplio). Sin embargo, existe una fuerte impresiéon de 11.11.11 de que
esto no se puede percibir como desarrollo de capacidades.

Se origina una dindmica a fin de documentarlo o sistematizarlo. Hasta ahora no se ha
efectuado ninguna evaluacién de APRODEH por parte de 11.11.11, aunque ICCO (2003-
2005) y Diakonia (1997-2001) ya han efectuado evaluaciones. De dichas evaluaciones
APRODEH ha retenido que tiene que especializarse y no intentar hacer de todo.

Dentro de APRODEH no se hacen diagnodsticos o planificaciones a corto, mediano o largo
plazo, acerca del desarrollo de capacidades para el personal. Los procesos de aprendizaje
en la organizacidon no estan documentados en si; sin embargo, APRODEH se encarga de
documentar los amplios procesos en los que ha jugado un papel importante. De esta
manera, el Centro de Documentacion conserva la historia de APRODEH, el papel que ha
jugado la organizacion y los amplios procesos politicos en la sociedad.

APRODEH sefiala que ha realizado enormes progresos en cuanto a los procesos internos
de aprendizaje. Anualmente APRODEH hace un taller por tres dias, para sistematizar el
balance de un afio de trabajo (ruta 1): cuales objetivos se lograron y cuales no, realizar
un analisis al respecto, que permite obtener lecciones y retroalimentar la planificacion.
Algunas agencias de cooperacién estadn presentes en este ejercicio (como 11.11.11) y
puede haber fuertes discusiones entre los actores. Aunque este proceso como tal no se
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documenta en detalle, el resultado es una planificacion adaptada, tomando en cuenta los
aprendizajes.

La capacitacion que APRODEH ofrece a beneficiarios se evalla sistematicamente, es
regularmente organizada y dura varios dias. Como ejemplo se mencioné el taller para
jovenes que se realiza tres veces al afio y cada curso dura de 5 a 6 dias. Esto sirve para
mejorar la proxima iniciativa. Los talleres que han sido organizados por la Red de
Derechos Humanos contra la criminalizacion de la protesta social, que son apoyados por
APRODEH (con experiencia y financiamiento, ver abajo), también son evaluados
informalmente dentro de la Red y se obtienen lecciones para mejorarlos.

2.4 {Qué cambios pueden determinarse con respecto a la
capacidad de las organizaciones socias?

JC-5.1 Hay indicaciones respecto al desarrollo de capacidades del socio

APRODEH es una organizacion de alto perfil: en el transcurso de los afos ha demostrado
su experiencia a nivel del tema de Derechos Humanos y ha jugado un rol protagdnico en
la defensa de estos derechos APRODEH es muy visible en el dmbito publico y politico:
sale en la prensa, fue un actor central en el juicio contra Fujimori, impulsé el trabajo de
la Comision de la Verdad y la implementaciéon de sus Recomendaciones, lleva casos a la
Corte Interamericana de Derechos Humanos en defensa de los familiares de las victimas
de La Cantuta, etc.

A nivel organizativo APRODEH ha hechos grandes avances:

Core capacity 1: la capacidad de ejecutar y actuar: APRODEH ha hecho grandes avances
a nivel de la planificacién. Hace 15 afios en APRODEH nadie creia que se podia planificar
algo. Era una organizacién que vivia dia a dia, dando frente a acontecimientos directos,
reaccionando a corto plazo frente las dinamicas politicas. Las acciones de APRODEH eran
entonces muy ad hoc. Nadie se podia imaginar que era posible planificar con 3 meses de
antelacion, y mucho menos a un afio o mas. Hoy dia estan tan avanzados que son
capaces de hacer, aunque con sus debilidades, planes trienales. En esta evolucién ha
sido muy importante el mismo éxito de APRODEH, tanto en su visibilidad como es su
credibilidad.

Core capability 2: realizar objetivos > ver pregunta 6: permitié atraer mas recursos, lo
cual llevé a la organizacién a un crecimiento substancial. Cuando trabajan 6 é 7 personas
todavia es posible coordinar de una manera informal; pero cuando creces a 10-12 y
después a 50 y llegar hasta 70 personas, es necesario profesionalizar toda la institucién:
desde la planificacion, hasta el monitoreo de los gastos, la administracion, etc. Este
crecimiento, junto con la presion de financiadores de sistematizar mas sus
intervenciones, les llevd a gradualmente institucionalizar rutinas burocraticas vy
profesionalizar su gerencia. Hace 10 afios especialmente ICCO, Diakonia y 11.11.11
empezaron a estimular la planificacién mas a largo plazo, en parte para evolucionar hacia
una perspectiva mas programatica. APRODEH reconoce que todavia hay que seguir
evolucionando y hay camino que recorrer en este sentido, pero tampoco se puede negar
que hubo avances.

Core capability 3: la organizacién es capaz de relacionarse y atraer recursos: ver arriba:
trabajar en redes y con contactos internacionales es una caracteristica vital de APRODEH.
También atraer donantes (13 en total) indica sus capacidades de diversificar sus fuentes
de ingresos.

Core capability 5: capacidad de mantener la consistencia: Si, el marco constante de la
organizaciéon son los Derechos Humanos. Frente a ciertos acontecimientos, APRODEH
siempre estad presente para reaccionar y defender los derechos.
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Esta consistencia normativa (a nivel de valores) no significa que la organizacion sea
rigida. Tiene la capacidad de adaptarse (Core capability 4). Cuando las Naciones Unidas
empezaron a enfocar los DESC, APRODEH inmediatamente quiso levantar un
departamento para incorporar esa nueva tendencia. Otro indicador de adaptacion esta
relacionado con la cantidad de donantes que tienen. Cada donante tiene sus formatos y
su ciclo administrativo. APRODEH tuvo que invertir en el desarrollo de un sistema interno
de gestion, M&E, seguimiento presupuestario, que abarcara lo suficiente para satisfacer a
cualquier donante. Ahora el sistema automatizado contiene objetivos estratégicos,
resultados, metas, actividades e indicadores vinculados al presupuesto. APRODEH, en
base de su propio sistema de gerencia, M&E, informes anuales, es capaz de responder y
rendir cuentas a todos sus donantes; lo Unico que tienen que hacer es generar la
informacién desde su sistema e introducirla en los formatos adecuados en el momento
adecuado. La realizacion de esto, sin embargo, es una lucha dificil, tanto al interior de
APRODEH como con los donantes. La integracién del sistema administrativo con la parte
de fondo o de contenido no ha sido facil; esto tampoco es facil a nivel de donantes.
Convencer a donantes de invertir en la institucionalidad de APRODEH no es sencillo. La
mayoria de los donantes quieren invertir en acciones que lleven a resultados directos,
pero pocos quieren invertir en la maquina que tiene que facilitar la formulacién,
ejecucién, M&E, planificacion de estos resultados, sistematizaciones mas amplias (que
sobresale un solo programa y son mas a nivel organizativo/institucional), mucho menos
estan dispuestos en financiar infraestructura. Diakonia e ICCO han ayudado en la compra
de la casa para APRODEH y también son los socios que invierten en apoyo organizacional
(capacitar al personal administrativo, etc.). Especialmente la parte administrativa es
facilmente olvidada porque a los donantes no les gusta pagar sueldos de secretarias o
contables. Prefieren asumir los gastos de un antropdlogo o socidlogo para que asista a
formaciones a nivel local o esté en los juicios para asistir a los abogados... El Unico
donante que dejaba bastante espacio para ese tipo de gastos administrativos,
infraestructurales, (funcionamiento diario) era EE.UU. quien permitia 9-15% de
solapacién. El donante mas rigido es la UE - sus donaciones han provocado una pérdida
para APRODEH de entre 300 y 500 Euros al mes porque la UE utiliza una tarifa de cambio
gue no corresponde a lo que los bancos pagan en Lima.

Otra indicacién para la capacidad de adaptarse y renovarse esta por mostrarse en un
futuro cercano. APRODEH cuenta con un lider fuerte y carismatico; en varios documentos
se refiere al lider de la organizacidn, que se convirtié en la cara de APRODEH. Leerlo de
una manera negativa llevaria a la interpretacion que toda la gente no es visible, que mas
bien trabajan duro para el éxito del lider, que es visto como tal en la prensa, en la
television etc. Una lectura mas positiva es que en momentos muy peligrosos, el lider -
como rostro de la organizacién- también asume los riesgos y, por lo tanto, el resto del
personal esté mas protegido. Durante nuestra estadia ambas interpretaciones han sido
mencionadas en varias entrevistas. Para esta evaluacidon, es mas importante el peso del
lider para la continuidad organizativa. Aunque no hay un escenario de salida escrito, de
hecho el lider ya ha dejado la organizacidon durante un afio, sin que ello haya generado
mayor crisis. De las entrevistas con los coordinadores se pudo constatar que hay
voluntad y capacidad de ir asumiendo una responsabilidad organizativa; de hecho
gradualmente se estdn delegando responsabilidades a los coordinadores. La impresion
del equipo de evaluacion es que APRODEH esta suficientemente institucionalizada como
para seguir saliendo adelante.

JC-5.2 Los resultados del desarrollo de capacidades del socio son a largo plazo

Como ya se ha mencionado anteriormente: APRODEH es una organizacién fuerte,
profesional, con su propia dinamica. Funciona con planes trienales, completamente
desarrollados por los propios integrantes de la instituciéon. Parte de esos planes ‘son
vendidos’ a donantes. APRODEH tiene un enorme grado de apropiacién sobre sus propios
planes, tienen una visiéon y mision muy clara de lo que quieren hacer y hacia donde
quieren ir.

APRODEH no depende de un donante, sino que mas bien tiene una politica de diversificar
sus fuentes de ingreso. La regla es que un donante puede aportar como maximo un 20%
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del presupuesto total de APRODEH. La mayoria de sus donantes giran entre 5% (caso de
11.11.11), 10%, 15%, la excepcion es 20%. De esta manera tratan de evitar depender
demasiado de sus donantes. Esto evidentemente crea muchisimos gastos de transaccién,
pero APRODEH ha desarrollado un sistema para minimizar estos problemas. No hay
armonizacién entre los donantes, aun cuando financian la misma tematica. ICCO financia
DESC, 11.11.11 también, pero no hay una coordinacién entre ellos.

Es importante mencionar que para APRODEH la inversion en desarrollo de capacidades
no es el problema, ni tampoco lo es garantizar efectos de esa capacitacion. Lo
problematico es recibir ‘core-funding’. Solamente ICCO y Diakonia dan realmente core-
funding, aporte que se puede invertir también en infraestructura, mantenimiento del
edificio, gastos administrativos mas generales, sistematizaciones, sueldos de personal en
areas que no son tan ‘fashionable’, como el Centro de Documentacion, que es de vital
importancia para seguir documentando la memoria del desarrollo de los Derechos
Humanos e, incluso, la memoria institucional de APRODEH. Durante las entrevistas con el
personal de APRODEH se ha mencionado varias veces que en general los donantes, de
una u otra manera, estan obsesionados con resultados (visibles) y beneficiarios, y se les
olvida que también vale la pena invertir en la infraestructura en la cual se tiene que
trabajar. Segun algunos de APRODEH no hay que olvidar que el entorno infraestructural
tiene un efecto sobre la productividad.

ICCO y Diakonia han invertido en capacitacién administrativa (ICCO), en metodologias de
monitoreo y evaluacién, de gestién de resultados (Diakonia). APRODEH ha podido
aprovechar muchisimo de esto.

2.5 ¢En qué medida la organizacidn socia esta mejor capacitada
para realizar sus objetivos de desarrollo (nivel de
output/productos y outcome/resultados)?

JC-6.1 Cambios con respecto a la capacidad del socio como resultado de los procesos de
desarrollo de capacidades

APRODEH es reconocido en la sociedad peruana como una organizacidon de gran prestigio
y respeto. Como output, se puede referir a los casos de gran importancia nacional e
internacional, como el proceso de Fujimori, que fue un precedente muy importante.

La evolucion institucional de APRODEH entre 1993 y 2008 ha ido en linea ascendente,

aunque es imposible atribuir esto (completamente) a 11.11.11:

— planted nuevos temas y a continuacidn, los colocé en la agenda politica; asi por
ejemplo, jugd un papel decisivo en la extradiciéon de Fujimori. Dos casos importantes
de violacion a los Derechos Humanos bajo el régimen de Fujimori fueron colocadas en
la agenda nacional e internacional por APRODEH, a pesar de que eran, obviamente,
temas bastante delicadosl;

— se convirti6 en una de las primeras organizaciones en ocuparse de los DESC (en
colaboracién con CEDAL). También se cre6 un grupo de trabajo alrededor de los
DESC, que fue la Coordinadora Nacional de Derechos Humanos;

— durante un tiempo se enfocd especificamente en el derecho a la salud, entre otras
razones porque el responsable del area en aquel periodo tenia un perfil fuertemente
relacionado con la salud;

— se preocup6 del proceso de extradiciéon de Alberto Fujimori (primero desde Japodn,
después desde Chile). Al mismo tiempo, trabajé también alrededor de la Comisién de
la Verdad y se ocupd de otros casos judiciales=;

lhttp://www.11.be/11/index.php?option=com_content&task=view&id=103145&Itemid=
246 - http://enlacenacional.com/2008/03/13/aprodeh-realiza-conversatorio-sobre-juicio-
al-ex-presidente-fujimori-por-caos-la-cantuta-y-barrios-altos/
2http://www.peruviantimes.com/peru-as-the-next-domino-in-chavezs-oily-socialist-
plothow-the-wall-street-journal-blew-the-story/30350
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— posteriormente enfocé su trabajo hacia los derechos indigenas, puesto que ya otras
organizaciones se estaban ocupando de la defensa y promocion de los DESC
vinculados a la defensa de los derechos indigenas, APRODEH también se ocupa de las
industrias extractivas y la lucha contra la discriminacion (en parte porque el
professional encargado de DESC ahora tiene un perfil fuertemente relacionado a la
discriminacion);

— se ha renovado con respecto a los métodos, llamando cada vez mas la atencion de los
medios de comunicacién y realizando actos para los jévenes, como por ejemplo
conciertos y otros eventos similares;

— también estd teniendo un crecimiento y reconocimiento a nivel internacional; por
ejemplo, ha sido premiado en dos oportunidades por el Gobierno Francés;

— es una organizacién que siempre estd buscando renovarse. Asi por ejemplo, ha
logrado ser la primera organizacion en presentar denuncias respecto a violacion de
Derechos Humanos ante la Comision Interamericana de Derechos Humanos. También
obtuvo una audiencia acerca de la relacion entre Libre Comercio y Derechos
Humanos. (entrevista 02-07);

— mas hacia las bases, APRODEH cuenta con una oferta fija de formacion (para
jévenes, para abogados) y accede a peticiones de la sociedad en general para
impartir cursos y dictar charlas.

JC-6.2 El apoyo a los procesos de Desarrollo de Capacidades ha influenciado en los
resultados de la organizacion socia - Cambios a nivel de los beneficiarios
finales/sistema politico mas ancho

Poder establecer una relacion entre resultados (output) e impacto es tal vez demasiado
complicado. Sin embargo, podriamos hacer el ejercicio mental en el sentido de qué
hubiera pasado si APRODEH no hubiera podido intervenir en el caso de La Cantuta. La
Masacre de La Cantuta, en la que un profesor universitario y nueve estudiantes de la
limefia Universidad Nacional de Educacidon Enrique Guzman y Valle (conocida como La
Cantuta debido al nombre de la zona donde se encuentra) fueron secuestrados y
desaparecidos por una escuadra paramilitar, pertenecientes al Ejército Peruano. Tuvo
lugar en el Pert el 18 de julio de 1992 durante la presidencia de Alberto Fujimori. El
incidente es notable no sélo por las violaciones a los derechos humanos que implicd, sino
por la subsecuente impunidad que disfrutaron sus perpetradores. Fue uno de los
crimenes que el gobierno peruano establecié en su pedido de extraditacién de Fujimori
frente el gobierno de Japon el 2003.

Relacionada a La Cantuta, APRODEH brinda servicios a toda la poblacién peruana que ve
amenazados sus Derechos Humanos. Recien tambien ha tomado acciones contra la
criminalizacién de la protesta social (en apoyo a las organizaciones sindicales).

Organizaciones sindicales:

— abogados de APRODEH toman a cargo la defensa de sindicalistas que han sido
denunciados por protesta social o buscan y financian abogados externos. Las
organizaciones sindicales pueden recibir este apoyo sdlo con una llamada, ya que se
debe reaccionar rapidamente cuando alguien ha sido detenido);

— APRODEH también convoca a las organizaciones sindicales para formaciones o
conferencias en temas de Derechos Humanos pero que no tienen directamente que
ver con el tema sindicalista;

— ha habido mucha cooperacion entre APRODEH y las organizaciones sindicales desde
que fue criminalizada la protesta social. Crearon la Red de Derechos Humanos contra
la Criminalizacién de la Protesta Social, que es una red de abogados, sindicalistas,
periodistas, organizaciones (sindical, APRODEH, Conacami) que hacen campafas para
lograr la libertad de presos sindicales. Por la Red también se informan y toman accidn
cuando alguien ha sido detenido. APRODEH manda a sus abogados o da asistencia
técnica a abogados locales que no tienen especializacion en Derechos Humanos
(siempre se evalla de antemano si el caso tiene algo que ver con los Derechos
Humanos; en caso contrario APRODEH no toma accién). La Red también apoya la
Accion de Inconstitucionalidad contra los decretos que criminalizan la protesta, y

27



APRODEH planted la Accién de Inconstitucionalidad (que puede llegar hasta la Corte
Interamericana de Derechos Humanos). La Red ha organizado cuatro talleres,
financiados y dirigidos por APRODEH, brindando informacién mas que todo practica
sobre las implicaciones de los actos legales y las acciones a tomar cuando alguien ha
sido detenido. Esta informacion se multiplica a través de Redes Macro Regionales;

— otra funcién muy importante de APRODEH, es que por su reputacion y contactos,
ayuda a las organizacién sindicales a colocar temas en la atencién nacional e
internacional por los medios de comunicacion;

— APRODEH realiza muchas acciones concretas legales y en defensa a los Derechos
Humanos, pero no ha jugado un rol de facilitador para contactos entre
organizaciones, sean nacionales o internacionales, que es mas un papel para la
CNDDHH. La oferta de servicios que brinda APRODEH es muy puntual y consta de
acciones, no tanto de apoyo estructural (capacitacién etc.) a otras organizaciones. Sin
embargo, estos servicios son de verdad necesarios, ya que los sindicalistas no
tendrian otra forma de defenderse si no fuera por el apoyo de APRODEH;

— se ha trabajado en una Red para una propuesta de Aseguramiento Social, enmarcado
en el tema de salud, en la que participaron APRODEH vy las organizaciones sindicales.
Pero APRODEH no da formaciones o informaciones sobre DESC a estas
organizaciones, sino que la capacitacién surge mas en la practica de casos
especificos.

El caso de ‘La Cantuta’ fue un proceso muy importante para la sociedad Peruana y la

democracia y de un gran poder simbdlico. APRODEH es la organizacién que durante

diecisiete afios ha acompafnado judicialmente a las familias de las victimas, tanto en el

proceso nacional como en el internacional. Pero el acompafiamiento no ha sido solamente

judicial, sino también en las campafias, en las que el apoyo de APRODEH fue de un gran

valor:

— ha puesto a las familias en contacto con personas e instituciones importantes para su
campana, tanto en Perd como en Japén, Europa y Chile;

— apoyod al financiamiento de la campana de los familiares (junto con muchas otras
instituciones peruanas);

— ayudo a comunicar a la sociedad el proceso de La Cantuta como una representacion
del proceso de la dictadura de Fujimori (junto con la CNDDHH);

— por los contactos de APRODEH habia observadores internacionales en el proceso.

No se puede subestimar la importancia del proceso de La Cantuta, ya que mostrd el fin
de la impunidad y ha ayudado a concientizar al pueblo Peruano, que al principio se
mostraba escéptico y consideraba que Fujimori nunca seria extraditado. Después de esto
se cree mas en la justicia y en el hecho de la condena (confirmado por encuestas).

2.6 Comentarios, reflecciones finales

Llama la atencién que este partenariado no tiene una clara definicion en el tiempo. Tanto
su duracion como la salida de la relacidon no son nada claras y tampoco existe una politica
al respecto.

El apoyo de DDC en este partenariado no se ha explicitado normativamente y tampoco
es gestionado como tal. El enfoque de la ONG belga es mas bien ‘hands-off’, informal, y
esta enfocado a una asesoria estratégica ‘upstream’ con el socio.

Ambos socios se han enfocado claramente en ID, y probablemente esto se pueda explicar
desde su misién y vision y sus objetivos. Querer adaptar e influir en los procesos
politicos, genera la necesidad de alianzas, redes de trabajo y vinculos con diversos
actores de la sociedad civil. Llama la atencién que la ONG se mantiene alejada de los
temas OD. Es importante el papel del cooperante y la manera como cumple su papel y su
implicancia.

Llama la atencidon en este partenariado normativo que la planificacion rigurosa y los
resultados especificos se sientan como un factor inhibidor. Esto demuestra una
contradiccion:
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El contextoLa nueva tendencia en la cooperacion es que las ONGs tienen que hacer
mas trabajo politico (watchdog, lobbying y advocacy cfr Declaracién de Paris) pero al
mismo tiempo donantes esperan que las organizaciones proyectan muy claramente lo
gue quieren realizar a mas largo plazo con indicadores especificos liados a resultados
especifos. Ya que la dindmica politica no siempre se puede prever, los instrumentos
de planificacion que existen (como marcos légicos) se vuelven un instrumento un
poco rigido e inadaptado. Parte de la solucién esta en encontrar ‘indicadores de
proceso’, los cuales permiten identificar si una organizacién ha podido reconocer
oportunidades, captar espacios, y participar en procesos los cuales son considerados
vitales para poder realizar los objetivos de la organizacion. Una condicion ex ante sin
embargo, es que la DGCD permite este tipo de indicadores, y que las ONGs Belgas y
sus socios reciban capacitacion en la formulacién de este tipo de indicadores.

De un lado hay que respetar el ‘ownership’ del socio, del otro y como organizacion del
norte hay que concentrar, especializar y tener un programa coherente. Desde la
perspectiva belga esto tiene sentido. Pero no es tan légico desde la perspectiva del
terreno, donde los procesos mas relevantes y pertinentes de repente ya no caben en
la logica programatoria de la ONGN. Ademads, las tendencias internacionales
(importancia de resultados, concentracion, especializacién) recaen en las
organizaciones y relaciones existentes. ONGs como 11.11.11 no pueden empezar con
una tabula rasa. Esto tiene consecuencias dolorosas para ambas organizaciones.
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3 Evaluacion del socio Cedep Ayllu - Broederlijk Delen

3.1 Breve presentacion

Partenariado Broederlijk Delen (BD) Cedep Ayllu (CA)

Region y pais Peru Contexto Rural

Tipo de socio Org. de prestacion de servicios Empleados 21

Sector Previsidon de agua, agricultura y ganaderia, autoridades y sociedad civil

Grupo objetivo Campesinos, autoridades locales

Otros donantes EED, Manos Unidas, Diakonia, Hivos, Cicode

Plazo 2003-2010 Financiacion/afio €68 000 (2003-
2004),
€65 000 (2005-
2006)

€60 000 (2007).
€60 000 (2008),
€70 000 (2009),
€70 000 (2010)

Parte cs en el 0-25% Parte en el presupuesto | 20%
presupuesto socio
Objetivos cs Implicito, formacién de personal del socio en resolucion de conflicto y

gestion durable de fuentes de recursos naturales

Formas de apoyo | ONG belga propia (a veces), otras organizaciones europeas (raro),
organizaciones en el Sur (a veces), socios de redes de trabajo (a veces), el
SOCio organiza sus propios procesos (mucho)

Actividades Intercambio entre socios en el Sur, talleres y seminarios tematicos y apoyo
de red de trabajo tematica local

Cedep Ayllu (CA) fue constituida en 1983 en Pisac, en el Valle Sagrado en Cuzco, con la
mision de mejorar la calidad de vida de la poblacién campesina en las comunidades
aledafias. Su enfoque evoluciond, desde apoyo a proyectos locales hacia un desarrollo
sostenible de las regiones en cuencas hidrograficas. Después de un tiempo, la
organizacion amplié su area de trabajo hacia los distritos de Accha y Omacha, donde
persiguen un manejo adecuado del medio ambiente, la adopcién de una propuesta
productiva integral y el desarrollo de capacidades de organizacién y de gestion en forma
equitativa (CA, 2007). CA se caracteriza por su trabajo en desarrollo rural con una fuerte
especializacion en infraestructura de riego, manejo de cuencas y técnicas de riego por
aspersion; manejo del recurso suelo, técnicas mecanicas como zanjas de infiltracién,
forestacion y reforestacién, manejo de terrazas, de viveros y uso de plantas exéticas y
nativas. También destaca en la introduccion de cultivos como las hortalizas para el
autoconsumo y el mercado.

CA ha tenido relacién con NCOS, 11.11.11 y a partir de 2003 con Broederlijk Delen. El
apoyo de Broederlijk Delen se centra principalmente en los procesos participativos para
el fortalecimiento de capacidades de las comunidades campesinas, organizaciones y
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autoridades, en la planificacion, consulta, incidencia politica, y produccion. En el periodo
2003-2007 BD apoyo el proyecto ‘Democracia y Participacion Ciudadana’ (desarrollado en
Calca y Paruro) con los siguientes aportes: €68 000 (2003-2004), €65 000 (2005-2006)
y €60 000 (2007). €60 000 (2008), €70 000 (2009), €70 000 (2010).

Broederlijk Delen cuenta con un cooperante en Lima, que se encarga del seguimiento de
las operaciones del socio en Perl. En el periodo 2003-2006, Broederlijk Delen tenia
también un cooperante en Cedep Ayllu, que se encargaba de la asistencia técnica.

3.2 ¢En qué medida los principios de politica y las opciones
estratégicas con respecto al desarrollo de capacidades en
partenariados son aplicados a las intervenciones y a la
cooperacion con los socios?

JC-3.1 La politica de socios de las ONGs estd basada en un proceso profesional de
identificacion - seleccion de los socios

Cedep Ayllu (fundada en 1980) originalmente fue un socio de 11.11.11, (como

anteriormente lo fue de NCOS) y en el afio 2003 inicia su relacidon con Broederlijk Delen.

En esos momentos, 11.11.11 estaba enfocando mejor su funcionamiento en el sur y hay

todo un proceso previo antes de cambiar completamente el énfasis de los socios. Una

parte de la estrategia era colocar a estos socios entre los miembros de la clupula. En

aquel entonces, 11.11.11 estaba desmantelando sus asociaciones en Cuzco, mientras

que Broederlijk Delen justo en esos momentos hacia un ejercicio de concentracion

(2001). Esta concentracion fue ejecutada a nivel geografico, tematico y de socio:

— geografico: Surandino y Lima;

— tematico: desarrollo rural sostenible + Democracia/Derechos Humanos (el trabajo de
formacioén cristiana ya se habia completado al 2000-2001);

— socios: menos socios urbanos, mas hacia las zonas rurales.

Por lo tanto, la eleccién de Cedep Ayllu estuvo motivada por un cambio a una politica
mas general de parte de Broederlijk Delen, con respecto al enfoque geografico, tematico
y de socios, aunque no se hizo un amplio analisis de contexto o de socio. El objetivo era,
dentro de la coherencia de esta mayor concentracién, conseguir la complementariedad y
las sinergias entre los socios. (entrevista RS 15-07). Esta es una linea de politica general
de BD; en el futuro dedicarse mas a asociaciones tematicas y al fortalecimiento de redes
sur-sur (entrevista 08-05). En el periodo 2001-2008, BD pasé desde una politica mas
bien ad hoc hacia un enfoque en el Sur Andino y Lima y en la regidn, la concentracién del
enfoque tematico se da en desarrollo rural (en 1998 se prestd mayor antencién al Sur
Andino, Ica y Lima). A partir del programa del 2010, BD va a reforzar aun mas este
enfoque en el Sur Andino. Desde 1998, BD puso un enfoque tematico en su politica de
paises en Perd, y alli encajaba perfectamente Cedep Ayllu, en el sentido que BD deseaba
determinar a los socios, de manera cada vez mas creciente, en lugar del programa.

Para CA, no hubo gran diferencia entre NCOS, 11.11.11, o BD. El director de CA admite
no conocer bien las diferentes organizaciones que les han financiado. Tampoco no sabia
que NCOS era el antiguo nombre de 11.11.11, pensaba que era otra organizacion.
Segun CA una relacién ideal entre socios responde a las siguientes caracteristicas: los
socios del Norte deben de tener un conocimiento profundo del contexto local; debe de
haber un didlogo franco, honesto y transparente; flexibilidad (tematica, administrativa,
financiera, resultados); compromiso financiero a largo plazo; que haya contacto flexible y
continuidad en las personas de contacto; y que la demanda provenga de la organizacion
del Sur. BD cumple con estos criterios.

CA tiene una interpretacién bastante pragmatica de una relacién de socios. Lo mas
importante son los recursos para realizar los objetivos de CA. Un partenariado entonces,
no tiene que englutinar un consenso sobre normas y valores. Un partenariado ‘normativo’
no es tan importante. De hecho CA indica que tiene relaciones de socios con
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organizaciones que tienen valores, normas e ideologias muy diferentes. No ha habido
conflictos con BD, pero CA nota una tendencia en BD (tal vez causado por DGCD) de
ponerse cada vez menos flexible conforme transcurre el tiempo. Con EED y Manos Unidas
si ha habido conflictos, porque tienden a querer intervenir mas en CA y/o son muy
rigidos en la gestion.

Segun CA todos los socios con quienes han trabajado tienen buen conocimiento del
contexto Peruano, y/o tienen una gran disposicion para aprender. Por lo tanto estas
agencias entienden que la realidad peruana es dindmica y a veces dificil de prever, lo que
exactamente pueda ocurrir. En consecuencia, la mayoria de sus experiencias con
donantes han sido de entendimiento mutuo y comprension. Las agencias también captan
la naturaleza del socio y se empefian en conocer el ambito de su intervencion.

En cuanto a la estrategia de salida, no habia nada determinado desde el comienzo del
partenariado, pero ahora existe la idea en Broederlijk Delen que todas las operaciones
regionales tienen plazos de duracion de doce afios, por lo que los partenariados deben
ser observados desde esta perspectiva. Broederlijk Delen considera este periodo lo
suficientemente largo como para lograr resultados, pero al mismo tiempo, lo
suficientemente corto para asegurarse que los partenariados van a seguir encajando
dentro de la politica de Broederlijk Delen (de la entrevista RS 15-07). Durante nuestra
estadia en Accha, CA todavia no estaba al tanto de esta decisidn o este proceso de
reflexidn.

Hasta el 2008, capacitacién no era un tema en el didlogo y por lo tanto no se le
envidenciaba como un problema. Sin embargo, lo fue a partir del 2008, pues se esperaba
que CA se especialice en la gestion de los recursos naturales y en la resolucion de
conflictos sociales. Es importante destacar que para CA, BD no hace ninguna oferta de
desarrollo de capacidades, pero que CA toma sus propias iniciativas para ello.

El objetivo del partenariado no es la capacitacién de CA. BD estipulé muy claramente que
CA es un instrumento para realizar una tarea a nivel de los beneficiarios. Es un
partenariado instrumental. Tanto BD como CA argumentan que CA es una organizacion
fuerte, con mas de 25 afios de experiencia. Segun los socios, CA se ha ido fortaleciendo y
capacitando en el camino.

JC-3.2 La ONGN contribuye a los procesos de desarrollo de capacidades con los socios de
una manera relevante

El desarrollo de capacidades dentro del partenariado era implicito. La actitud de BD con
respecto a DDC en CA es bastante ‘hands-off’. Dentro del programa de BD 2008-2010
hay un resultado ‘desarrollo de socio’ que persigue especificamente reforzar la capacidad
de los socios para entregar actividades de desarrollo, pero aqui no se han previsto
actividades con Cedep Ayllu (resumen de las operaciones en Peru).

De acuerdo con BD, Cedep Ayllu es un socio fuerte. Por ello el objetivo del partenariado
entre Broederlijk Delen y la organizacidon no es el desarrollo de capacidades de Cedep
Ayllu; finalmente el acuerdo de partenariado con Cedep Ayllu no es mas que un contrato,
en el cual Cedep Ayllu se compromete a lograr determinados resultados en las
comunidades. En el partenariado no se incluye un componente de formacion para el
equipo de Cedep Ayllu. AUn asi, se realizan actividades que pueden caer bajo el
denominador CD:

— en el periodo 2003-2006 habia un cooperante de BD en CA, a fin de prestarles
asistencia técnica. Curiosamente, durante el ejercicio de linea de tiempo, CA no hace
referencia a esto como un importante instrumento para el desarrollo de capacidades.
Tampoco se hizo una evaluacion de los efectos de esta asistencia técnica a CA, ni
tampoco se sacaron lecciones de esta experiencia;

— BD solicita regularmente a CA para comunicar sus experiencias a otros socios mas
débiles, puesto que CA tiene un enfoque diferente con respecto a la gestién de
recursos naturales (entrevista RS 15-07).
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El desarrollo de capacidades dentro del partenariado evoluciona y se hace mas explicito.

En la solicitud de financiamiento de CA para el programa 2008-2010, se hace una

referencia explicita al desarrollo de capacidades del socio, puesto que en los resultados

esperados en esta solicitud son formulados para los cuatro niveles en los que trabaja BD;

de este modo CA también formula estos mismos resultados con respecto a su propia

organizacion:

— Cedep Ayllu se especializa en temas referentes al manejo, gestién del medio
ambiente y resolucién de los conflictos sociales;

— Cedep Ayllu es un referente en el ambito de intervencion en desarrollar y
potencializar actividades de desarrollo rural.

Al equipo de evaluacion, esta evolucion de un CD implicito hacia un CD mas explicito le
parece una eleccién legitima, puesto que se trata de una organizacién que parece muy
fuerte, pero que seguramente en algunos aspectos aun requiere de fortalecimiento (ver
mas adelante).

De acuerdo con BD, los grandes desafios alrededor del reforzamiento de capacidades
dentro de Cedep Ayllu se centran especialmente en el campo de las capacidades
denominadas soft, como la dimensién de género, las formaciones en las comunidades
(elementos que salieron a la luz en la evaluacion de 2007), el liderazgo (entrevista).
Broederlijk Delen no ha tenido hasta ahora un didlogo al respecto con CA, puesto que el
actual lider es una figura muy fuerte y con una visién muy clara. Broederlijk Delen desea
enfocarse en esto, puesto que el actual lider seguramente va a ser reemplazado por un
lider mas joven, que tenga una postura mas abierta e ideas menos rigidas. Por lo tanto,
BD espera poder iniciar un didlogo acerca de estos temas.

La visita a terreno confirmé los problemas antes enunciados. Actualmente en el equipo
trabaja solamente una mujer. El director es efectivamente un lider muy fuerte con
puntos de vista muy rigidos, a veces blanco y negro, de los cuales no queda claro si se
trata de puntos de vista organizacionales o se trata de opiniones personales. El periodo
de nuestra estadia fue demasiado corto como para formarnos una idea mas clara al
respecto. Durante las entrevistas con algunos beneficiarios, salieron a la luz algunas
indicaciones en el sentido que los cursos de liderazgo ofrecian un marco limitado al tema
de teoria politica (solamente marxismo, trotskismo). A fin de verificar las informaciones
entregadas por algunos beneficiarios, los encargados de evaluacidon trataron
infructuosamente de obtener el material utilizado para estos cursos. BD Lima tampoco
tiene este material. Hasta la fecha, tampoco se ha realizado un monitoreo en el sitio
mismo de estos cursos.

Dentro de CA la ruta 6 es dominante:
— BD financia a CA pero CA ‘compra’ la capacitacion a través de sus contactos
(universidades,...).

Aunque se efectlan actividades dentro de la ruta 1:

— un TA en CA (2003-2006) pero no hubo seguimiento ni evaluacion sobre el impacto
de su estadia;

— intervenciones informales (no CD motivado) del cooperante en Lima;

— estd planteado que BD va a dar apoyo para profundizar el tema de la
interculturalidad. Hubo un primer encuentro sobre este tema con organizaciones
Bolivianas el afio pasado.

Desde este punto de vista, el valor agregado de BD es relativo:

— BD estd mas distanciado que otros donantes y eso es apreciado por CA;

— BD es el donante mas flexible (en todos los sentidos);

— en comparacién con otros donantes (EED, Manos Unidas) hay una comunicacion mas
fluida con BD a través del cooperante residente en Lima.
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JC-3.3 La ONG cuenta con los recursos y capacidades necesarios para apoyar los
procesos de desarrollo de capacidades

Hasta el 2008 ningun programa proporcioné fondos para el desarrollo de capacidades, el

que tampoco era un objetivo explicito. Los recursos para el programa con Cedep Ayllu

son:

— inversiones: inversiones materiales concretas en procesos de desarrollo local (de
preferencia relacionados con la mejora de la infraestructura de produccién);

— funcionamiento: equipo y material de oficina, agua y electricidad, teléfono;

— personal local: un responsable de proyecto a tiempo completo, un coordinador del
equipo de campo a tiempo parcial y dos promotores sociales a tiempo completo.

Con los otros socios de Cedep Ayllu -de los cuales los principales son Diakonia, Manos
Unidas (MU) y EED- la sintonia es minima. Antiguamente habia coordinacién con Manos
Unidas a través de la Red de Trabajo CIDSE (Grupo Peru), pero MU ya no esta activa en
esta red. Con Diakonia ahora hay un acercamiento, entre otros, debido a que esta
organizacion también tiene un cooperante en Perd. Con EED no hay ningln contacto.
Segun BD, las ONG belgas pueden hacer propuestas para celebrar reuniones de socios,
pero la iniciativa debe venir del socio del Sur, y hasta la fecha, esto no ha ocurrido.
Broederlijk Delen esta informado del apoyo que recibe Cedep Ayllu de otros socios, por
informacidn recibida de parte de Cedep Ayllu.

3.3 ¢éComo se ha desarrollado la gestidon de la relacidon de los
socios y cOmo es el seguimiento de los procesos de
desarrollo de capacidades (CD)?

JC-4.1 Gestion racional de la relacion de socios

El Acuerdo de Partenariado es mas bien un Contrato anual, en el cual no aparecen
elementos de CD. En el ‘Protocolo de Colaboraciéon’ que se anexa a este contrato se habla
acerca del partenariado, en donde ambos socios se comprometen a una
comunicacién/discusion abierta. No se menciona explicitamente nada con respecto al
desarrollo de capacidades, solamente que ambos socios se comprometen a colaborar con
los otros socios y las sinergias con otros actores. BD se compromete a implicar a su socio
en la actualizacién de su politica en Perl, mientras el socio se compromete, a su vez, a
informar periédicamente a BD acerca de los avances dentro de la organizacién, los
grupos objetivos y el contexto, asi como aportar al mejoramiento de la politica de BD
(con respecto a la importancia y adaptacion a los cambios de contexto).

Se efectlan 2-3 visitas anuales al socio por parte de BD-Lima y una visita anual por
parte del responsable de la region andina en BD-Bruselas. Los socios proponen las
acciones parciales individuales, las que son ampliamente discutidas durantes estas
visitas. Los socios determinan también las prioridades del funcionamiento del programa
y, al menos una vez al afio, se celebra una reunién con todos los socios Surandinos para
consultas, planificaciéon, evaluacién, intercambio de opiniones sobre temas de la
cooperacion de BD.

En general CA opina que hay un didlogo honesto, abierto, critico y horizontal con BD.
También sienten que hay la apertura al nivel de BD para discutir sobre cualquier tema
relacionado con el programa, asi como la madurez de hablarse criticamente el uno al
otro. Esto, sin embargo, no significa que tengan acceso a la autoridad, quien es la que
toma las decisiones, como lo sefiala CA.

En cuanto al peso administrativo: 2 personas trabajan mas o menos 80 dias al afio para
generar informes anuales internos y para las agencias. La contraparte Peruana considera
el peso administrativo para BD como ligera, normal.
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JC-4.2 Gestion Racional del apoyo al Desarrollo de Capacidades como parte de la relacion
de Socios

Considerando que el desarrollo de capacidades no es un objetivo en si, su gestion
tampoco ha sido incluida en la relacién de partenariado. Sin embargo, esto no significa
que no haya un desarrollo de capacidades dentro de CA.

En cuanto a la capacitacion interna del personal para fortalecer CA: CA no hace un
diagnostico o una planificacion precisa o formal. En general, esta ‘problematica’ no es un
tema del que se habla con las agencias. No obstante, CA menciona lo siguiente:

A nivel de desarrollo de capacidades técnicas humanas:

— el personal estd estimulado para seguirse autocapacitando, en la Escuela de
Desarrollo, en las Universidades, en cursos cortos o mas largos, en charlas, etc. Una
gran parte de la capacitacién es técnica, y CA autofinancia parte de las formaciones
cuando éstas tienen un costo alto;

— reproducir en la organizacion lo que el individuo aprendié: hay muchos momentos de
capacitacién informal: reuniones mensuales de coordinacién donde se intercambia
informacion, circulos de estudio, tertulias, intercambio de experiencias,
sistematizaciones informales. Esto es posible debido a que el equipo vive en conjunto
en la casa de CA en Accha de lunes a viernes. También se intercambian
conocimientos profesionales: hay huertos, ganado, hortalizas, etc. en la granja de CA
en Accha y cada profesional entonces tiene su pequeno ‘campo de trabajo’. Hay un
compromiso a nivel de CA, para que cada uno tenga los conocimientos mas basicos
de la profesion del otro. Ejemplo: todos los del equipo saben dar los cuidados basicos
a un ganado (como vacunar), reconocer semillas de buena o mala calidad, reconocer
plantas nativas y darles el cuidado bdsico. Para conseguir esto se necesita mucha
capacitacién entre el personal.

A nivel de capacidades organizacionales:

— hay muchas oportunidades ad hoc de capacitacidon: a través de la plataforma de
COINCIDE (por ejemplo, sobre temas como el desarrollo sostenible) u otras
actividades al nivel de la sociedad civil;

— CA ha contratado expertos locales para capacitaciones especificas.

Sin embargo el personal siente un gran vacio:

— no hay sistematizacidon formal de las experiencias previas y es dificil encontrar dinero
para financiar ese tipo de estudio. Cuando se fueron de la region de Pisac para
empezar el trabajo en Accha, no hubo un momento de reflexién sobre el trabajo
realizado. CA siente que los donantes no siempre quieren invertir en procesos de
sistematizacidon, porque parece mas importante invertir en proyectos que rindan
resultados. EED si se ha comprometido para invertir en la sistematizacién de las
experiencias en Pisac;

CA reconoce que la organizacion no logra atraer mas personal femenino, pero mas
alla de reconocerlo, no hay una estrategia para resolver el problema;

el director reconoce que su peso en la organizacién es muy grande, pero no hay una
estrategia de salida muy clara, ni tampoco hay escenarios de transicién.

A nivel de capacidades institucionales:

— segun CA hace falta un socidélogo o antropdélogo para mejorar la articulacién con las
comunidades y también fortaleceria los conocimientos del equipo. En general el
personal del equipo se compone de técnicos (agronomia, agropecuarios, ...), que no
tienen conocimientos sobre dindamicas sociales, politicas y culturales -especialmente
en el area de como intervenir y guiar sus acciones técnicas- de tal manera que
tengan el efecto social y politico deseado. El responsable de la intervencién financiada
por BD expresd en varias ocasiones los limites analiticos que tiene el equipo, porque
no logran encontrar un esquema tedrico el cual les permitiria planificar mejor sus
intervenciones.
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JC-4.3 Ambos Socios prestan atencién a ‘Aprender En La Organizacion’

No hay sistematizacion, ni diagndstico, ni una planificacion a mediano plazo relacionada
con el desarrollo de capacidades organizacionales. Sin embargo, segun CA se invierte -
de manera informal y ad hoc- mucho tiempo y energia en la capacitacion y auto
capacitacion humana del equipo. La capacitacion interna es un proceso continuo,
especialmente en cuanto a los conocimientos que les ayudan a mejorar los servicios a la
comunidad. La capacitacion interna mas relacionada con el desarrollo organizativo v,
particularmente institucional, es mucho menos frecuente y segun las evaluadoras, esta
subdesarrollado en CA.

Como ya se ha sefialado anteriormente, desde el programa 2008-2010 Broederlijk Delen
pone un énfasis mayor en el ‘Reforzamiento de cadena’ (optimizacién de la cadena
donantes-socios-grupos objetivos y fomento de sinergias y aprendizaje mutuo entre los
actores locales), que es uno de los resultados enunciados en el programa 2008-2010 (a
través de intercambios sur-sur). Cada dos afios se realizan encuentros generales de
socios (alrededor de programa BD vy reforzamiento de capacidades alrededor de
metodologias o temas concretos), también se organizan actividades tematicas con una
parte de los socios (resumen de acciones en Per()(Ver también informe de visita FEPP
Riobamba (Ecuador) a CA).

De acuerdo con una evaluacién que data de 2007, hay muchos momentos de consulta e
intercambio de informaciones, pero no hay pruebas de que esto conduzca
verdaderamente a un fortalecimiento de las organizaciones y su cooperacidon (Informe de
Evaluacion, p. 53). Para CA estos intercambios sur-sur son interesantes, pero no
contribuyen al desarrollo de capacidades dentro de la organizacién; mas bien -segun CA-
son ellos quienes capacitan a los visitantes (y estas visitas requieren una inversion de
tiempo grande de parte de CA). Durante la construccion de la linea de tiempo, en ningln
momento se han registrado que estos intercambios u otras intervenciones de BD hayan
substancialmente contribuido a la explicacién de hitos en la organizacion.

3.4 ¢Qué cambios pueden determinarse con respecto a la
capacidad de las organizaciones socias?

JC-5.1 Hay indicaciones respecto al desarrollo de capacidades del socio

Core capability 1: La organizacién es capaz de ejecutar y actuar:

— CA cuenta con muchas capacidades técnicas. Con respecto a la gestién de aguas y la
organizacion ha construido una sélida reputacion;

— CA ha avanzado en su capacidad de gestion. Han recibido capacitacion en
automatizacion y digitalizacion, lo cual fue una iniciativa propia. Todo el personal
participé y fue pagado por Diakonia, eran cursos nocturnos en Bartolomé de las
Casas, fue un proceso largo de varias meses (2000). También recibieron capacitacién
en elaboracion de proyectos (en parte impuesto por los donantes), pagado por EED,
15 dias Cuzco, 15 en Lima, el que fue impartido por expertos. En este tema también
han trabajado estrechamente con la Escuela para el Desarrollo (2002). Finalmente
hubo Capacitacién en M&E, financiamiento propio (2007);

— CA tiene su propio sistema de M&E, en el cual todos los proyectos estan registrados
con sus actividades, indicadores y presupuesto. Todo el equipo (organizado por
proyecto/donante) monitorea el proyecto por el cual es responsable y cada quien
inserta los datos. El personal siempre esta al tanto del presupuesto que todavia tiene
a la disposicién. El director/coordinadores siempre saben en que fase de ejecucién
estan los proyectos. Este sistema genera suficiente informacion para luego completar
los diferentes formatos de las diferentes agencias.

Core capability 2: La organizacién del sur es capaz de entregar objetivos en desarrollo
(ver abajo pregunta 6 + ver core capability 3).

37



Core capability 3: La organizacién del sur es capaz de relacionarse: a nivel micro, CA es
capaz de relacionarse con las comunidades, con el Municipio, con el Alcalde, con otras

dos ONGS activas en la comunidad (Arariwa, red COINCIDE). Ha conseguido convenios
con la Municipalidad. Mas alla del nivel micro, CA no se ha relacionado con actores. Le
hace falta buscar incidencia politica mas alla del nivel micro.

Core capabiliy 4: La organizacién del sur es capaz de adaptarse y auto-renovarse:

— al nivel técnico CA siempre quiere dar oportunidades de capacitarse al personal;

— relacionado a la producciéon de outputs, CA refiere a dos iniciativas:

— institucionalidad local, porque esto les ha permitido entender que lo técnico es
politico y que hay que entender la interacciéon humana;

— la relacion entre recursos naturales, la cuestion minera y conflicto social: este
tema les ha permitido hacer un enlace mas directo entre lo técnico (gestién del
agua), lo econdmico (mineria) y lo politico (conflictos relacionados a lo técnico y
lo econdmico).

— al nivel del rol institucional de una ONG: es evidente que CA ha tomado iniciativas
para captar mejor los desafios actuales. Han seguido discusiones/capacitaciones
sobre: Efectividad de las intervenciones de la sociedad civil (Redes de la sociedad civil
peruana, 1998), Institucionalidad local (COINCIDE, 1998), Capacitacién conflicto y
medio ambiente (mineria): un evento regional organizado por redes de ONGs, pero
planificado en el programa de BD y Diakonia (2004);

— al nivel normativo y analitico: todavia hace falta asistencia, qué esquemas tedricos
y/o analiticos se pueden utilizar para traducir los conocimientos profundos locales y
los conocimientos técnicos en escenarios de accion.

Importante: Los cambios dentro de la organizacién y la necesidad de buscar
capacitacién, estan determinados por una combinacion de coyuntura (contexto que
empuja hacia un lado u otro) y dindmicas internas. En ningin momento fue sentido que
el donante haya sido el factor crucial para impulsar cambios. Las crisis (1998, 2005,
2007) sin embargo, han sido provocadas por pérdidas de financiamiento (EU e HIVOS
terminaron su financiamiento). Cuando se retira un donante, también se pierde personal
y, por lo tanto, capacidad para alcanzar resultados.

JC-5.2 Los resultados del desarrollo de capacidades del socio son a largo plazo

Si, bajo dos condiciones:

— preveerlo en un esquema de transicién con respecto al liderazgo. El papel del lider
carismatico es muy fuerte. Aunque esto ocurre en muchas organizaciones de la
sociedad civil en Latino América, lo preocupante es que con la edad avanzada del
director, no se planteen aun escenarios de transicién. Sin esto Ultimo, la continuidad
de la organizacion esta en riesgo;

— la aportacién de mas experiencia en el campo de marcos de analisis socio-econémicos
y politicos, que enmarquen y guien mejor las intervenciones técnicas;

— traspasar los conocimientos técnicos hacia niveles de politica de mayor relevancia,
por ejemplo, a través de integracion en redes de trabajo mas amplias que sobrepasen
el nivel micro-local.

En el caso de CA un diagndstico de capacidades (relacionado a los puntos arriba
mencionados) hecho en conjunto, no seria un lujo, ya que la organizacién necesita
asistencia en cuanto a su anadlisis socio-politico-cultural de procesos de
pobreza/inclusion/exclusion.
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3.5 ¢En qué medida la organizacidn socia esta mejor capacitada
para realizar sus objetivos de desarrollo (nivel de
output/productos y outcome/resultados)?

JC-6.1 Cambios con respecto a la capacidad del socio como resultado de los procesos de
desarrollo de capacidades

Considerando que BD no considerd el desarrollo de capacidades, es imposible atribuir los
‘outputs cambiantes’ a la construccién de capacidades. A través del tiempo, CA ha
adquirido cada vez mas conocimientos con respecto al terreno. Sin embargo, el creciente
conocimiento técnico y el conocimiento de la realidad local puede haber conducido a una
mejor y mayor output, pero el equipo no pudo encontrar mucha informacién acerca de
cambios en los productos/resultados y el desarrollo de capacidades.

CA ha logrado apoyar capacidades técnicas o implementar algunos cambios
infraestructurales, que los beneficiarios perciben que han tenido un efecto positivo sobre
los ingresos de las comunidades:

— sistema de riego -la tecnologia y el asesoramiento- que les ha dado la posibilidad de
cultivar hortalizas que antes era imposible de realizarlo. Por esto ahora ya no tienen
que traer estos productos de otros mercados, sino que los pueden cultivar ellos
mismos;

— mejora en los niveles de coordinacidn con el Gobierno Local e involucramiento en
actividades en beneficio de la comunidad: charlas y talleres sobre violencia. Asi lo
sefialé6 Ronald Nufiez, alcalde de Accha, habiéndose firmado un Convenio de
Cooperacién CEDEP/Municipio de Accha-Paruro;

— la organizacién de un tablar de ganado cada mes, que les da la posibilidad de vender
y comprar ganado de una forma mas eficiente y con mas ganancias;

— capacidades técnicas para mujeres, hacen productos para vender en el mercado;

— capacitacién para campesinos que dio como resultado mas y mejores pastos;

— una carretera que les ha dado mas posibilidades de comunicacién y de vender sus
productos en mercados;

— todo esto también ha resultado en mas comunicacién entre las comunidades.

JC-6.2 El apoyo a los procesos de Desarrollo de Capacidades ha influenciado en los
resultados de la organizacién socia — Cambios a nivel de los beneficiarios
finales/sistema politico mas ancho

Segun los beneficiarios, CA ha contribuido a tener una mayor presencia en el
Presupuesto Participativo, asi como recibir capacitacion para las comunidades y también
por pasantias en otras comunidades para ver como funcionan los sistemas en la practica.
El resultado fue que se dio prioridad a los proyectos que ellos presentaron y consideraron
como mas necesarios para el desarrollo de la comunidad (y no los proyectos que son
superficialmente atractivos, pero no aportan mucho beneficio para toda la poblacion).

También el output mencionado arriba (6.1.1.) ha tenido un efecto sobre los ingresos de
las comunidades y su relacidon con otras comunidades, los cuales han crecido, segun lo
expresado por un grupo de beneficiarios.

Es importante mencionar que este trabajo no es sistematizado suficientemente, ni
trasladado a un nivel politico mas alto. Por esto los resultados quedan limitados al nivel
muy local. Por ejemplo, CA no es activa en la Red Regional Hidrica, ni tampoco en la Red
Impulsor en Cuzco. CA da la impresion de doblarse hacia el nivel micro, hacia una sola
regién y hacia si mismo, sin vincularse con ‘stakeholders’, mas alld del nivel local. De
esta forma la sostenibilidad de las intervenciones es probablemente muy limitada.

Los beneficiarios han recibido capacitaciones sobre el reconocimiento de sus derechos
como personas y ciudadanos. Esto ha permitido a los beneficiarios participar en otros
tipos de espacios, en el ambito publico: Consejos de Coordinacion Local, Presidencia de
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Asociaciones de Regantes. También hubieron muchas personas que fueron capacitados
en la Escuela de Lideres impulsada por COINCIDE y CA, que ahora asumen cargos
oficiales y de reconocimiento en su comunidad: Prefectos, Gobernadores, Jueces de paz.

Importante es que el trabajo en los Temas de Democracia y Participaciéon Ciudadana han
permitido una mayor presencia de las mujeres.

Sin embargo hay indicios de que la capacitacion de lideres, en algunos casos, crea
tensiones en las comunidades. En general, los que reciben la capacitacion son
lideres/autoridades comunales y prefieren que otros no reciban el mismo curso sobre
liderazgo, porque esto debilita su posicién de lider. Por eso no siempre quieren replicar la
capacitacion en la comunidad. También hay lideres que no siempre usan su posicidon para
el beneficio de la comunidad.

Participar en el Presupuesto Participativo es percibido como uno de los grandes logros,
porque segun los beneficiarios, ellos no estaban involucrados hasta que CA les capacito
en cuanto a sus derechos de participacion: ahora se sienten empoderados para luchar
por sus derechos.

A nivel de las comunidades, se ha conseguido que tengan una organizacién basada en
Estatutos y Reglamentos Internos, que les ha permitido tener una convivencia a partir de
la cual han logrado organizar sus actividades. Por ejemplo, el sistema de agua antes no
era organizado, lo que quiere decir que las personas mas poderosas de la comunidad
eran las que podian usar el agua. Ahora que las comunidades se organizan mas se
formaron ‘Comités de Agua’ y hay mas igualdad en el uso de agua. Sin embargo, aun es
débil la organizacidon de las comunidades para realizar sus actividades productivas. En
este sentido la capacitacion de CA ha tenido un impacto mas a nivel individual (cada
quien sabe mejor gestionar sus propios recursos), pero aun se requiere un esfuerzo mas
en cuanto a la capacitacién organizacional. La capacitacion técnica parece ser la
preocupacion mayor de la institucion.

La capacitacién en cuanto a los derechos también ha ayudado a superar algunos
problemas sociales, como la violencia familiar, el alcoholismo, el machismo. Sin embargo,
no hay una continuidad en la capacitacion. En el ‘Ahora’ se concentran mas en el aspecto
técnico, pero todavia hay necesidades en el area de capacitacion y en un
acompafamiento mas cercano (influencia de recursos humanos de CA).

El Proceso de Descentralizacion exige un mayor desarrollo de capacidades de las
instituciones locales. CA ha logrado a través de su capacitacién, que los equipos de
asistentes técnicos de las municipalidades faciliten el Proceso del Presupuesto
Participativo, mientras que antiguamente CA se encargaba de esto.

3.6 Comentarios, reflecciones finales

Aungue a nivel de la ONG belga se realizan discusiones en cuanto la duracion de los
partenariados y trabajos en las regiones, hasta ahora no hay nada claro para el socio en
cuestion. Tampoco se han delimitado estrategias de salida.

Este partenariado instrumental se caracteriza por una estrategia DDC implicita. Por esta
razon, no hay una clara gestion de DDC. La ONG belga considera que la organizacion
local es lo suficientemente fuerte para iniciar y ajustar por si misma los procesos de DDC.
La postura de la ONG belga es ‘hands-off’

En este partenariado hay muy poca atencién por los recursos humanos, desarrollo
organizacional y de identidad. Aunque la organizacién peruana presta mucha atencion a
los recursos humanos, en este partenariado hay muy poca atencion para lo
organizacional y la identidad. El cooperante no juega en este partenariado y en la
capacitacién un papel substancial.

Este partenariado suscita unas cuantas preguntas:
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¢Qué significa ser ‘socio fuerte’? éCual es su definicion? ¢Y cdmo se verifica esto? Un
socio, ¢es fuerte porque tiene una vision fuerte (fortaleza normativa)? ¢Porque en el
pasado obtuvo fuertes resultados? é{Porque tiene experiencia en campos determinados?
En los tres casos, parecieran ser condiciones necesarias, pero no suficientes como para
ser considerado ‘fuerte’. Probablemente sea necesario, como primer paso, sustantivar
este concepto y hacerlo verificable, de preferencia junto con el socio.

Otro punto delicado que salié6 a relucir en este partenariado es la siguiente pregunta
crucial:

¢En qué medida, como ONGN (o como donante, en términos mas generales), se puede
intervenir en los asuntos domésticos del socio? Es comprensible de que haya dudas en
hacerlo, y BD tiene estas dudas. En situaciones como esta, los términos como
‘ownership’ y ‘partenariado’ no siempre son una ayuda y a menudo bloquean un dialogo
constructivo y vivo. Sin embargo, desde el punto de vista de los beneficiarios finales (es
decir, el grupo objetivo final), parece legitimo abordar algunos elementos problematicos
con la organizacion encargada de la entrega y la calidad de los servicios. Esto con miras
a realizar un diagndstico conjunto y en escenarios elaborados conjuntamente, para
mejorar las eventuales areas problematicas identificadas.
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4 Evaluacidon del socio CGTP - FOS

4.1 Breve presentacion

Partenariado FOS CGTP-IESI

Regién y pais Norte del Perd, Perd Contexto Rural

Tipo de socio Organizacion de prestacién de Empleados Dep Mujer: 2,
servicios, sindicato IESI: 18

Sector Educacidn, autoridades y sociedad civil

Grupo objetivo Obreros

Otros donantes Departamento de la Mujer no tiene otros donantes

Plazo 1999-2007 Financiacion/afio €71 400

Parte ¢cs en el | 100% Parte en el presupuesto | Alrededor del 30%

presupuesto socio (IESI)

Objetivos cs Implicito, reforzamiento de conocimientos tematicos del socio, participacién

del socio en negociaciones tripartitas (también internacional) y socio
participativo en la ejecucién y control de la politica nacional e internacional
relacionada con la democracia y el trabajo

Formas de apoyo | ONG belga propia (a veces), otras organizaciones europeas (raro),
organizaciones en el Sur (muchisimas), socios de redes de trabajo
(muchisimas), el socio organiza sus propios procesos (a veces)

Actividades Apoyo a escuelas sindicales descentralizadas: formaciones tematicas,
conferencias, coordinacion y asesoria entre los diferentes niveles sindicales,
participacion de los lideres sindicales a las redes de trabajo internacionales
y las reuniones de socios ONGN

La CGTP es la Confederacidon General de Trabajadores del Perd. Aunque el partenariado

de FOS se celebrd con la CGTP, los fondos fluyen a través del IESI (Instituto de Estudios

Sindicales), el que también coordina la cooperacion internacional y trata de brindar una

garantia de calidad con respecto a la gestion y la utilizacion de fondos. En el periodo

2003-2007 FOS apoyo diversas acciones dentro de la CGTP:

— escuelas Sindicales en los departamentos de formacion sindical de las CGTP Regional
de Piura y la CGTP Regional de Ucayali;

— departamento de la Mujer;

— sector Alimentos y Bebidas (ABA);

— sector de Comercio, Turismo y Hoteleria (CTH).

En el marco de esta evaluacién, el equipo encargado de la evaluacion, de comun acuerdo
con FOS Bruselas, decidié evaluar al Departamento de la Mujer. Es interesante
mencionar que en el acuerdo 2008-2011, el FOS ya no financia directamente el
Departamento de la Mujer. A raiz de la decisién del FOS de financiar Sindicatos de Base,
en lugar de Federaciones cupula, ahora el FOS se encarga de la financiacién de cuatro
federaciones sectoriales o ‘centrales’ de la Cupula Sindical de la CGTP: CGTP agro-
industria, Federacion Nacional de Trabajadores Mineros, Metallrgicos y Siderurgicos del
Perd (FNTMMSP), Federacion Nacional de Trabajadores del Agua (FENTAP) y 'sindicato de
trabajadores del hogar Per(' (SINTRAHOGARP). El seguimiento de funcionamiento en el
Perd estd a cargo de un cooperante.
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4.2 ¢En qué medida los principios de politica y las opciones
estratégicas con respecto al desarrollo de capacidades en
partenariados son aplicados a las intervenciones y a la
cooperacion con los socios?

JC-3.1 La politica de socios de las ONGs estd basada en un proceso profesional de
identificacion - seleccién de los socios

Dado que FOS tiene su origen en el movimiento sindical y la ideologia socialista, estos
evidentemente constituyen criterios para la selecciéon de socios. FOS y CGTP comparten
muy claramente la vision ideoldgica. El caracter normativo de la relacién de socios es
clara y también es muy apreciado por la CGTP. La relacién de partenariado entre FOS y
CGTP es normativa, basada en valores, normas y una vision compartida a largo plazo
sobre los cambios sociales. Hasta la fecha no se ha puesto una fecha final para el
partenariado, y tampoco se ha previsto una estrategia de salida.

La selecciéon a un nivel mas operativo (cuales son los sectores a apoyar, qué tipo de
intervenciones) no siempre es claro para todos los actores implicados de la CGTP, como
tampoco lo es cuales son los criterios que FOS utiliza para la seleccion de las
intervenciones que deben financiarse. Aunque las dindmicas provienen desde Bélgica
(DGCD pero también en la sede central de FOS en Bruselas) y FOS los discuta con el
socio, a menudo éstas no toman en cuenta las dinamicas en el terreno. Asi, FOS decidid
no apoyar mas a Federaciones, pero si retroceder un escaldén y bajar a los Sindicatos,
gue estan mas cerca de las bases, lo cual resulté en una modificacidon bastante drastica
en el Programa del periodo 2008, con respecto al periodo 2002-2007). FOS Peru admite
qgue es muy dificil garantizar continuidad en el terreno y respetar el ‘ownership’, mientras
que por otra parte se ve enfrentada con lineas de politicas que se modifican
regularmente (Oficinas principales) y que tienen repercusiones en los programas futuros.
A modo de ilustracién: El Convenio 2003-2007 apoyaba Escuelas Sindicales en los
departamentos de formacidén sindical de las CGTP Regional de Piura y la CGTP Regional
de Ucayali, apoyaba al Departamento de la Mujer, al sector Alimentos y Bebidas (ABA) y
al sector de Comercio, Turismo y Hoteleria (CTH); el Convenio 2008-2011, por el
contrario, apoya a diferentes sectores (mineria, agua, trabajadoras del hogar, industria).

Con respecto a los cambios entre el programa actual y el programa anterior, se destacan
dos historias diferentes dentro de la CGTP.

Algunos implicados dentro de la CGTP (incluidos el Departamento de la Mujer e IESI)
sefialan que para ellos la modificacién fue bastante abrupta. Senalan que recién en 2007,
FOS les comunicd que ya no apoyarian a las Escuelas Sindicales y al Departamento de la
Mujer.

La segunda historia es diferente. A un nivel mas alto del Departamento de la Mujer (a
nivel del Director de Relaciones Internacionales), se sefiala que el FOS siempre mantuvo
abiertas todas las lineas de comunicacidén y que se conversaron a tiempo todas las
modificaciones (tanto en el periodo anterior a 2005 como ahora para 2008). Todas las
decisiones que FOS ha tomado, son el resultado de conversaciones mutuas y
negociaciones con la CGTP. Los cambios en el area administrativa (formatos etc.)
siempre han sido comunicados a tiempo. Ademas, los sectores que FOS apoya desde
2008 son prioritarios para la CGTP, entonces concluye el Director, la logica de
intervencion de FOS respeta el ‘ownership’ de la CGTP.

Estas dos historias completamente diferentes muestran que las organizaciones no son
entidades homogéneas, en donde la informacion siempre fluye libremente. En
organizaciones grandes y complejas, en donde hay muchos intereses en juego, el
concepto ‘ownership’ se vuelve problematico. A nivel interno (CGTP) pareciera haber
bastantes corrientes y tendencias diferentes (también politicas), por lo que la relacion
con la ONG del Norte (y los programas financiados), esta sujeta a las dindmicas dentro
de la CGTP. Un cambio politico -en algun lugar- dentro de la organizacién, puede influir
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positiva o negativamente en los programas en ejecucién existentes, dependiendo de la
actitud de la nueva direccidn con respecto a los programas. Los nuevos dirigentes no
estan necesariamente implicados en la formulacién del Programa actual, por lo cual
conceptos tales como ‘ownership’ pueden tener una fecha limitada de vida util. Por ello
puede fluctuar, ser inestable y fragmentada. El ciclo de programa de la ONG del norte no
necesariamente esta ajustado al ciclo politico de una organizacidon local (sujeta a
Elecciones y a la formulacion del programa).

Segun FOS, el cambio que se dio en el Programa en el afio 2008, se basd en un cambio
en la politica interna de FOS (y de presidon por parte de la DGCD, que decia que FOS
tenia demasiadas contrapartes), pero también fue resultado de una discusidon de
prioridades dentro de la CGTP, que dio lugar a su re-estructuracién. Dentro de FOS
decidieron focalizar su intervencidn en contrapartes que son Federaciones Nacionales
para su Programa Andino de Trabajo Digno; por esto decidieron apoyar a los nuevos
sectores nacionales que salieron de la re-estructuracion de la CGTP, que decidié dejar la
formacion sindical (ya que era un proyecto piloto y no funcionaba muy bien). Los nuevos
programas son negociados con las contrapartes en un Foro Regional Tematico, donde se
escucho a los dirigentes y técnicos de CGTP. Entonces FOS escogid tres sectores para los
tres paises andinos del programa (agro-industria, agua, y trabajadoras de hogar) y de
alli diversificé, para cada pais, sectores especificos, siendo la mineria para Perd. Sin
embargo, FOS no queria dejar sin apoyo al Departamento de la Mujer; por esto negocid
con los sectores, acompafados del Departamento de la Mujer, para que hubiese en cada
proyecto un resultado 4 relacionado con el género. En este acuerdo jugd un rol
gravitante el Departamento de la Mujer.

En el 2007 hicieron talleres con cada sector, a los cuales fueron invitados los técnicos,
dirigentes (nacionales y de base) y los representantes de los bases. En estos espacios se
discutieron los temas que debian enfocarse en los programas dentro de los sectores. En
2008, el cooperante de FOS también hizo un Taller sobre Género con los dirigentes y los
técnicos, donde se abordd la transversalizacion de género y el rol de los técnicos en el
monitoreo para FOS.

La CGTP tiene diferentes donantes, siempre sindicatos (Comisiones Obreras de Espaiia,
Noruega, Paises Bajos). En el presupuesto que tiene IESI -que es adonde ingresa el
dinero de la Cooperacion Internacional- la donacién de FOS representa mas o menos el
30% del ingreso total que proviene de la cooperacion internacional, lo cual indica que
FOS es un donante relativamente grande. Los donantes mas flexibles segiin IESI son los
Holandeses (FNV) y los Noérdicos, pues dejan muchisima libertad y son muy flexibles,
pero cada proyecto tiene al final una evaluacién externa seria. Los Espafioles, Italianos y
Belgas son muy importantes en cuanto al peso administrativo. Hay un cambio de todos
los formatos administrativos en 2008 y segun algunos entrevistados de la CGTP, es un
formato detallista, que fue impuesto en toda la Regién Andina (todos los socios de FOS).

JC-3.2 La ONGN contribuye a los procesos de desarrollo de capacidades con los socios de
una manera relevante

La intervencién financiada tiene un conjunto coherente de actividades, en el cual la
formacion y capacitacién asumen un lugar central. Mayormente la capacitacién financiada
es ofrecida por la CGTP a sus miembros. La capacitacion de los dirigentes de la CGTP se
hace mas que nada a través de intercambios, pasantias, y encuentros informales de
coordinacion. También hay materiales como la ‘Guia para la gestién administrativa y
contable de proyectos de la Region Andina’.

Todos los Convenios vienen con marco ldgico y es obvio que la capacitaciéon ocupa un
lugar central en la intervencién financiada. EI monto destinado a la formacion esta
claramente indicado. Segun los Convenios, FOS no estd del todo involucrado en la
ejecucién del proyecto. Si bien hay capacitacién -sea dentro de CGTP a nivel de personal,
sea a nivel de los beneficiarios- esta actividad se organiza movilizando recursos humanos
dentro y fuera de la CGTP. FOS no tiene una estrategia de apoyo a la capacitacion muy
explicita. La actitud formal se inclina mas hacia un enfoque ‘hands-off’. Sin embargo, la
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distancia formal de FOS (como se ha expresado en los convenios) no significa que no
haya capacitacién de una manera mas implicita; todo lo contrario: FOS ha facilitado y
organizado talleres de formacion cuando era necesario, pero siempre la iniciativa quedd
en manos de la contraparte.

FOS no asume responsabilidad en cuanto a la capacitacion, pero facilita y apoya cuando
la contraparte lo necesita. La capacitacion ‘extra-programa’ (fuera del programa) es en
su mayoria ad hoc.

Actividades de caracter informal que se pueden catalogar en la ruta 1:

— FOS facilité una reunién de coordinacidn entre los diferentes sectores responsables de
proyectos, para aclarar responsabilidades: se organizé como un taller de 2 dias (IESI
con FOS): el primer dia sobre gestion de proyectos y el segundo dia 2 sobre género.
El Departamento de la Mujer tom¢ la iniciativa para esto;

— feedback informal sobre el tema de género: el cooperante de FOS apoyd mucho;

— siempre estan dispuestos a dar opciones (sobre TORs etc.);

— FOS ha organizado un taller de capacitacién para sus socios en Peru, con la finalidad
de que se familiaricen con los requisitos administrativos y financieros de la
cooperacion (Formacion en marco légico, ...).

Actividades de caracter formal que caen en la ruta 1:

— taller de Marco Ldégico (hace tres afios) para los coordinadores de proyectos: el taller
fue muy bueno, pero lo mas importante fue la practica y el feedback de FOS en la
formulacién de los documentos, para ir corrigiendo y mejorando la calidad del marco
l6gico.

La CGTP, y en particular el Departamento de la Mujer se auto-capacita a través de redes,
pero estas actividades no son financiadas por la FOS. Asi es que la ruta 6 es importante
para el Departamento de la Mujer, aunque esto es un desvio para hacer la ruta 3
(formacion en redes) (ver mas adelante).

También hay actividades en la ruta 4 (intercambio Sur-Sur): Anualmente hay una
reunion de las contrapartes con FOS y siempre se plantea un tema; en el 2009 fue la
negociacidén colectiva). Este también es un momento de formacién y siempre es
interesante para intercambiar informaciéon. Para la CGTP estas capacitaciones son
momentos muy importantes: la CGTP utiliza activamente la negociacién colectiva en su
funcionamiento.

La capacitacién explicita organizada por FOS es muy puntual y sirve para un objetivo
muy especifico (ver arriba taller marco légico), o para facilitar intercambios o reuniones
de coordinacidn para resolver problemas, dudas etc. Esto se da porque surge confusion
entre IESI, el Departamento de la Mujer, dirigentes, técnicos de proyectos, en cuanto a
la divisién de responsabilidades y a la realizacion de proyectos.

JC-3.3 La ONG cuenta con los recursos y capacidades necesarios para apoyar los
procesos de desarrollo de capacidades

Los recursos econdmicos son fundamentales para el fortalecimiento del Departamento de
la Mujer dentro de la CGTP. Pero muy importante fue la decision estratégica del FOS de
apoyar este departamento de mujer en un mundo sindical que sigue estando
fuertemente dominado por los hombres. FOS ha intervenido en momentos estratégicos,
para mejorar y fortalecer la CGTP como movimiento. Asi por ejemplo, FOS colabor6 en la
gestién del cambio de estrategias de la CGTP, para que en lugar de estar presente en
todo el pais a goteras, con pequefias actividades, se constituyese sélidamente en algunas
regiones (ver mas adelante para mas informacion). Al mismo tiempo FOS intervino en
momentos cruciales a fin de asegurar la dimension de género (después del cambio del
Programa en 2008 en donde ya no se apoyaba completamente el Departamento de la
Mujer) considerando para todos los proyectos financiados por FOS dentro de la CGTP, un
resultado relacionado con el género. Aunque esto es claramente una zona de resultados
‘donor-driven’, dentro de algunos sectores sindicales, es obvio que FOS Peru adopta un
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punto de vista bastante claro al respecto: hay una serie de principios fundamentales que
el socio en el sur puede adoptar o dejar, pero en los que el FOS no hace concesiones.

Al mismo tiempo, el FOS es flexible y sensible respecto a la propia dindmica de la CGTP.
En el pasado ya se introdujeron grandes modificaciones en el Programa, las que ademas
se debian negociar con la DGCD, acerca del alcance de las modificaciones. Esta
flexibilidad es una postura muy importante dentro de la relaciéon y un recurso para dar
mas espacio a la relacion y al ‘ownership’. Los conocimientos sobre temas determinados
(asistencia técnica) fueron también un recurso muy importante. Aunque FOS asumia mas
bien un rol de facilitador y en menor medida de asistencia técnica, aun asi se han dado
bastantes momentos (informales) de asistencia técnica: asi por ejemplo, en un principio
el cooperante de FOS brind6 asesoria con respecto al género, FOS apoyd un taller (por
iniciativa del Departamento de la Mujer) respecto a la transversalizacion de la dimension
de género. En esta ocasion, FOS dio ‘feedback’ alrededor de la redaccion de los Términos
de Referencia. Seguramente a partir de 2008, la dimensidén de asistencia técnica tendra
un poco mas de relieve.

Desde el 2008, FOS Peru se ha enfocado mas en mejorar la gestién y procedimientos
internos. Ejemplo: antes se contrataba personal al azar, no habia un procedimiento
transparente para emplear a técnicos. FOS ha insistido mucho en establecer
procedimientos para esto, con términos de referencia, y lo han logrado. También cuando
se trata de participar en pasantias, FOS ha intentado romper un poco la tradicion
‘clientelista’ e insistir en tomar en cuenta la relevancia institucional. Por esto la oficina
local FOS Perl es muy importante: hay un seguimiento cercano que no es posible
realizar desde Bruselas y hay informacion local que no se puede encontrar desde lejos (la
realidad de la ejecucion de los programas).

En resumen FOS facilita recursos econdmicos, recursos estratégicos/politicos, recursos de
aptitudes y asistencia técnica.

No hay coordinacién entre donantes, aunque en el 2000 hubo una reuniéon de
coordinacion organizada por Comisiones Obreras Espafia, pero solamente se realizd una
vez. Intercambiaron un poco de informacion, pero llegaron a la conclusién de que cada
quien tiene sus formatos y exigencias administrativas, impuestas por su gobierno, por lo
que no se podia hacer mucho al respecto. Segun FOS, la coordinacién tiene que ser
iniciativa de la CGTP, que tiene que hacer un Plan Estratégico Institucional y venderlo a
los donantes, para pedir la uniformizacion de los formatos administrativos. Aunque FOS
ha insistido en esto, la CGTP no lo ha hecho. Lo que si es bueno es que por la existencia
de IESI (desde los afios 80) hay una coordinacion interna de toda la cooperacion
internacional.

4.3 ¢Como se ha desarrollado la gestion de la relacion de los
socios y cOmo es el seguimiento de los procesos de
desarrollo de capacidades (CD)?

JC-4.1 Gestion racional de la relacion de socios

El marco légico y el presupuesto estan incluidos como anexos al Convenio, para asegurar
que haya un acuerdo con los socios en estos aspectos y evitar discusiones después (cfr
Fentap ver mas abajo). La capacitacién ocupa un lugar central en los dos Convenios,
pero no se habla de la importancia de los procesos de capacitacién organizativa internos.
No es un tema en la relacidn de socios. Sin embargo es un factor que ha causado
tensiones en la relacién de socios: cambios de poder, falta de transparencia,... (ver mas
adelante).

El Convenio estipula claramente cuando el socio tiene que consultar a FOS (cambios en el
proyecto, la ejecucién o gestién financiera, ...). El didlogo es abierto. La comunicacion es
también informal, debido a la presencia de FOS en Lima. Las relaciones personales son
muy importantes, y hay apreciaciones divergentes en cuanto al contacto con FOS Peru.
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Desde hace unos afios FOS Peru estd monitoreando muchas actividades que financian,
para tener una mejor idea de la calidad de las intervenciones. Mientras algunos en la
CGTP realmente aprecian el compromiso, otros lo califican como una actitud de
fiscalizacion.

La relacion con FOS siempre ha sido honesta, franca, abierta, critica. Ha habido
discusiones abiertas con FOS en diferentes ocasiones. Tanto la CGTP como FOS Peru
mencionaron discusiones relativamente fuertes relacionadas a los programas que no se
estaban llevando a cabo tal como se habia estipulado en el contrato. De nuevo resalta la
idea de la dinamica politica dentro y fuera de la CGTP. Un nuevo lider a menudo significa
nuevas prioridades. Esto tiene implicaciones para la programacion existente. A veces
disminuye la relevancia de ciertos programas (o componentes del programa) para ciertos
lideres sindicales porque tienen otras prioridades o intereses. Respeto para ownership se
vuelve un elemento dificil por que cambia, es dindmica, y, a veces también se abusa del
concepto para esconder intereses particulares.

JC-4.2 Gestién Racional del apoyo al Desarrollo de Capacidades como parte de la relacion
de Socios

El reforzamiento de capacidades no estd explicitado y tampoco es gestionado
explicitamente dentro del partenariado. Sin embargo, hay formas de gestién implicitas,
informales.

Desde el punto de vista formal el acuerdo sefiala claramente que la CGTP/IESI/DEPMujer
es responsable de la ejecucidn del proyecto y de todo lo relacionado a ello. En la realidad
hay mucha coordinacién informal. Muy facilmente se le pide una opiniéon a FOS Peru, por
ejemplo, cuando IESI tiene que formular términos de referencia, FOS comenta y hace
sugerencias. En el caso del Departamento de la Mujer, éste ha sido responsable por la
preparacion, ejecucién, M&E de los cursos macro regionales, los cuales se han ido
desarrollando en las tres regiones del Perd (Norte, Centro, Sur) durante los afios 2006 y
2007. Todas las decisiones con respecto al apoyo al desarrollo de capacidades son
tomadas por CGTP. CGTP esta en el asiento del conductor.

A nivel de HRD:

— FOS ha brindado apoyo (de manera informal) sobre el tema de género al
Departamento de la Mujer. El Departamento mismo brinda HRD, ya que facilita
capacitacién sobre el tema de género;

— un logro muy importante es la insercion de técnicos en la CGTP, lo que ha tenido
efectos sobre las capacidades del personal (en su mayoria sindicalistas, a veces sin
muchos conocimientos técnicos) en la CGTP. FOS ha pagado durante dos afnos la
asistencia técnica del Departamento de la Mujer, que ha recaido en una mujer
peruana (TOR formulado por la CGTP, proceso de seleccion fue organizado por la
CGTP);

— OIT ofrece bastantes formaciones que son interesantes para las mujeres dentro de la
CGTP: Formacién para el liderazgo femenino, Capacitacion en normas de trabajo,
Capacitacion en técnicas de negociacién, Capacitacion en auditoria de género,
Capacitacion en mapa de género, Capacitacion en transversalizacion de género,
Capacitacion en politicas publicas de género,...

A nivel de OD:

— Siempre se discute el contenido de los proyectos, pero es obvio que las actividades
de formacidn son vitales en el trabajo, tanto de IESI como del Departamento de la
Mujer. IESI brinda mas asistencia técnica (gestion de proyectos, marco légico, asistir
en ciclo de proyecto), mientras el Departamento de la Mujer se dedica solamente a
capacitacién y formacién en cuanto a género, porque eso es lo que se requiere al
nivel de la CGTP. El sindicato es mas que nada un ambito masculino, donde todavia
reina el machismo y hay muy pocas mujeres que son activas y/o asumen puestos de
liderazgo en posiciones claves en la CGTP. El trabajo de formacién es muy
estratégico, pues es el Departamento de la Mujer que decide sobre las estrategias
(aunque FOS siempre esta dispuesto a apoyar en cualquier ejercicio de reflexion).

48



Introducir las ideas de género dentro de la organizacién de la CGTP es parte de la
mision del Departamento de la Mujer. Entonces, el Departamento de la Mujer tiene
una tarea de OD;

— FOS ha intervenido a nivel de OD de manera informal. Se han dado conversaciones
acerca de la necesidad de establecer procedimientos de solicitudes ‘basados en el
meérito’, haciéndolos transparentes y trabajando con jurados. También se ha
considerado la necesidad de trabajar con descripciones de trabajos dentro de los
departamentos y aclarar competencias, redaccién de TORs, etc.;

— FOS invierte mucho tiempo en el monitoreo ‘in situ’ de las actividades de las
intervenciones financiadas, y coordina frecuentemente con el socio alrededor del
programa convenido;

— CGTP/IESI todavia no ha logrado desarrollar un sistema interno que englobe todas las
dimensiones necesarias y relevantes para poder hacer frente a todas las exigencias
de los donantes. En lugar de esto, estdn dia a dia tratando de satisfacer a los
diferentes donantes, lo cual administrativamente representa un peso enorme.

A nivel de ID:

— vya que la CGTP forma parte de redes internacionales, hay mucho intercambio de por
si. El encuentro de contrapartes de FOS (anual) también es un intercambio sur-sur,
antes era con todas las contrapartes en el Perl, pero desde el 2008 es tematico y
regional. Como se ha mencionado antes, siempre hay un tema central; en el 2009 el
tema fue la negociacidn colectiva. Los entrevistados de CGTP han hecho referencia
con frecuencia a la alta calidad de esa capacitacion. FOS ha notado que los
intercambios sur-sur tienen bastante mas valor para los socios, que los intercambios
Norte-Sur (es una realidad demasiado diferente);

— el Departamento de la Mujer ha desarrollado muchas iniciativas para insertarse en
redes tematicas (género), pero también ha sido activa en movilizar las ‘Secretarias de
la Mujer’ en otros sindicatos, estableciendo Redes de las Mujeres sindicalistas (que no
existian) para poder insertarlas en dinamicas politicas. Por brindar apoyo financiero al
Departamento de la Mujer, FOS ha apoyado esta dinamica.

El sistema administrativo de FOS se ha ido poniendo cada vez mas exigente y mas
estricto, menos flexible. Se exigen Informes trimestrales y cada actividad realizada
requiere un informe sustentatorio. Esto ha aumentado el peso administrativo para ambos
socios. En el caso de FOS: el coordinador invierte entre 50% y 60% de su tiempo en esta
tarea. En 1999 no habia peso administrativo, en 2001 aumentd un poco (marco logico) y
desde 2008 se ha puesto problematico, segun IESI.

JC-4.3 Ambos Socios prestan atencién a ‘Aprender En La Organizacion’

Aqui se aprecia claramente una tendencia positiva, aunque no se documentan los
procesos de aprendizaje en la organizacion. No hay diagndsticos realizados o previstos en
el corto, mediano y largo plazo, alrededor del desarrollo de capacidades del personal. El
socio se adapta especialmente a las modificaciones en el contexto (capacidad de
adaptacion) y tiene sus propios sistemas para discutir estos cambios.

Cuando nacié la relacién con FOS en el afio 1999 ‘no habia nada’, ni marco légico. Los
proyectos eran muy narrativos y tal vez demasiado flexibles y ad hoc. A partir de 2001-
2002 FOS exige el marco logico y organiza un taller para capacitar sus socios en el tema.
Brindé mucha asistencia al inicio, luego durante todo el ciclo de ejecucion lo hizo cuando
se necesitaba y a través del cooperante. Desde 1999 hasta 2003, CGTP tenia una
intervencion en todo el territorio peruano y el apoyo de FOS era muy importante. La idea
era cubrir el territorio, estar presente en 9 regiones, pero solamente con una suma de
US$ 30.000. Ese dinero permitia organizar un curso y una conferencia en cada zona. Si
bien la politica era querer estar en todo el pais, esto era superficial porque no se pudo
construir nada sélido, ni tampoco se pudo trabajar para mejorar la calidad de las
intervenciones. Era la estrategia de gotitas, pero la reflexion llevé a entender que esto no
era sostenible. Desde 2004 y 2005 se decididé fortalecer la organizacién a través de la
concentracién. FOS ayudé mucho a pensar estratégicamente: se decidié empezar a
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trabajar de manera mas profunda y consistente en dos regiones, con paquetes de
capacitacion.

En el afio 2003 se realizd el Congreso de la CGTP, que llevd a una auto-reforma. La
novedad mas grande fue la decisidn de cambiar las Secretarias por Departamentos, en
los que se iban a introducir técnicos externos, sin background sindical. Los técnicos han
aportado experiencia, rigor, disciplina en el funcionamiento de la CGTP; esto se nota en
los informes. A partir de 2003 se nota un salto en la calidad de los documentos:
gradualmente se introducen los conceptos y las practicas de M&E (fichas de seguimiento,
organizacién de pruebas para comprobar la efectividad de las escuelas sindicales, etc.).
Es importante mencionar que la realizacién del Congreso y la decisiéon de
profesionalizarse fue profundamente influenciada por el momento politico: después de
Fujimori la CGTP empezd a crecer y se sintid la necesidad de sistematizar y
profesionalizar el sindicato. Ademas hubo una apertura politica después de Fujimori para
entrar en el espacio politico y discutir sobre los derechos laborales. Se necesitaba mas
apoyo técnico para eso. La creacion del Departamento de la Mujer se beneficid de toda la
coyuntura antes mencionada y pudo empezar desde un inicio con una buena técnica y
con la asistencia de un IESI ya capacitado adecuadamente en los esquemas del marco
l6gico. FOS ha financiado el Departamento de la Mujer desde su nacimiento y esto ha
sido clave para institucionalizar la dimensién de género dentro de la CGTP.

4.4 ¢{Qué cambios pueden determinarse con respecto a la
capacidad de las organizaciones socias?

JC-5.1 Hay indicaciones respecto al desarrollo de capacidades del socio

Los cambios en la CGTP y en particular en el Departamento de la Mujer ison muy
marcados! Esto tiene que ver, en primer lugar, con la reforma estatutaria de la CGTP y la
auto reforma (inserciéon de técnicos, del cambio de Secretarias a Departamentos). FOS
entrd con recursos en un momento crucial, lo cual ayudé a fortalecer al Departamento de
la Mujer, pues sin financiamiento no hubiese podido desarrollar las actividades que ha
desarrollado.

Core capability 3: capacidad de relacionarse:

— el Departamento de la Mujer esta involucrado en redes internacionales: Comuande y
CCSA (Coordinacion Central de Sindicatos Andinos, que tiene su Comisién de Género
y su Plan de Género. El Departamento de la Mujer usa estos espacios para crear
sinergias;

— hay cooperacién entre las Secretarias de la Mujer de las diferentes Confederaciones
Peruanas, que formulan Planes de Trabajo conjuntos;

— el Departamento de la Mujer también hace alianzas dentro de la propia organizacion,
por ejemplo para la campafia en marzo con el sector de agua potable (Mujer y agua);

— en el nivel nacional, estd activa en la Comisidn Coordinadora de las Mujeres, que
reune los programas sociales, las centrales de sindicatos, ONGs feministas etc.
(aungue hubieron algunas tensiones alli). El Departamento ahora tiene relaciones con
muchas otras organizaciones nacionales.

Core capabilities 1 (capacidad de ejecutar y actuar), 5 (capacidad de mantener
consistencia): Antes se trabajaba el tema de género mas ad hoc, ahora hay un trabajo
mas planificado, técnico, preocupado por resultados e impacto.

Core capability 2 (lograr objetivos): (ver mas adelante) El Departamento de la Mujer ha
logrado conseguir material para empezar a trabajar (cuentan con computadoras a su
disposicién); ahora también tiene apoyo técnico, lo que ha impactado visiblemente en su
funcionamiento. El equipo de género que esta en el Departamento de la Mujer es visto
como de alta calidad, pero hay un desafio porque la encargada tiene muchos cargos y no
puede encargarse siempre del acontecer diario del Departamento de la Mujer. Ademas el
Departamento de la Mujer no estd muy apoyado por el Consejo Nacional de la CGTP (es
fuertemente identificada con una cierta linea).
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Ya que el Departamento de la Mujer es todavia muy joven, core capability 4 (adaptive
capacity) no se puede evidenciar todavia.

FOS ha jugado un papel claro en el desarrollo de capacidades del socio, puesto que ha
brindado apoyo financiero, ‘apoyo politico-estratégico’ y cuando correspondia, también
asistencia técnica a IESI/Departamento de la Mujer cuando lo necesitaban (ver arriba).

FOS apoyd todo el cambio de Secretaria de la Mujer a Departamento de la Mujer y
financiaba la contratacién de un especialista en género (de 2005 a 2008). Sin el apoyo de
FOS, parece que la Secretaria de la Mujer estuviera todavia en la misma situacion (sin
poder ni influencia).

JC-5.2 Los resultados del desarrollo de capacidades del socio son a largo plazo

Por ahora si, aunque sigue siendo fragil. La decisién mas importante con respecto al
Departamento de la Mujer se tomd en el Congreso de la CGTP de 2003. En este sentido,
el Departamento es legitimo, pero la existencia de fuerzas técnicas dentro de aquél
depende de la cooperacién internacional. Estas se pagan por proyectos.

A nivel financiero, el Departamento de la Mujer depende totalmente de FOS. No hay una
asignacion presupuestaria de parte de la CGTP, lo que podria demostrar una cierta falta
de voluntad politica. Por otro lado, los Departamentos de Organizacion y Defensa
también dependen de la cooperacién internacional para poder pagar los técnicos en sus
departamentos. Por ello la situacién del Departamento de la Mujer no es tan excepcional.

La institucionalizacidon de la capacidad incorporada es tan duradera como el plazo del
contrato de financiacién con un donante. Este es probablemente el mayor factor de
riesgo para el Departamento de la Mujer. Por otra parte, mientras exista el
Departamento de la Mujer dentro de la CGTP (y haciendo abstraccion del problema de las
posibilidades de sobrevivencia financiera de las fuerzas técnicas), también estan incluidas
en todo tipo de redes de trabajo, las que ofrecen bastantes posibilidades de desarrollo de
capacidades (por ejemplo OIT, véase mas arriba).

La sosteniblidad del Departamento de la Mujer y la experiencia que alli radica, depende
también de las relaciones de poder dentro de la CGTP. Por una parte, aun queda mucho
machismo, resistencia a cambios y oposicion (también contra las dreas de resultados de
género), pero por otra parte también hay tendencias positivas. Puede decirse que al nivel
mas alto hay apoyo, porque se cred el Departamento de la Mujer y actualmente hay una
mujer ocupando la Presidencia de la CGTP.

Alrededor del 30% del presupuesto de la CGTP viene de FOS, aunque el presupuesto vy,
por lo tanto, el peso de FOS, fluctia con los cambios en los programas. FOS financia
ahora alrededor de €100.000, lo que quiere decir que la CGTP tiene un presupuesto de
alrededor de €300.000, lo que no es mucho para una organizacién tan grande. La CGTP
depende totalmente de la cooperacion internacional (por ahora la subvencidon por el
Estado es impensable), aunque ha intentado aumentar los ingresos de cotizaciones; sin
embargo, pocos fondos suben desde la base hasta la central). Esta gran dependencia de
la CGTP de fondos externos trae dificultades, ya que todo financiamiento externo viene
con ciertas condiciones y programas fijos, lo que hace mas dificil para la CGTP incidir
respecto a la coyuntura y la politica del momento.
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4.5 ¢En qué medida la organizacion socia estda mejor capacitada
para realizar sus objetivos de desarrollo (nivel de
output/productos y outcome/resultados)?

JC-6.1 Cambios con respecto a la capacidad del socio como resultado de los procesos de
desarrollo de capacidades

Con respecto a los resultados del Departamento de la Mujer, ha habido cambios
cualitativos y cuantitativos (referencia informes anuales, entrevistas).

Cuantitativos:

— se organizan talleres de capacitacion syndical en diferentes regiones en el pais, el
genero forma parte de estos talleres;

— se producen documentos, por ejemplo, la Guia de la Negociacidn Colectiva, una
revista y tienen su pagina en Internet;

— existe la Red para mujeres sindicalistas en Internet;

— han aumentado las propuestas relacionadas con género, incluso una propuesta para
cambiar los estatutos de la CGTP;

— la OIT quiere proponer un Convenio para las condiciones de las trabajadoras de hogar
y aprovechd la oportunidad de un evento organizado por el Departamento de la Mujer
(Formacion al Sindicato de Trabajadoras de Hogar) para hacer una encuesta (sobre
las condiciones de trabajo).

Cualitativos:

— integracion: se ha creado un espacio para las mujeres para reunirse y formular sus
propuestas;

— direccion: en los Congresos las delegadas se rednen para votar en bloque (antes las
mujeres no eran consideradas como personas con quiénes se tenia que hacer
alianzas);

— antes la Secretaria de la Mujer hacia un trabajo mas secundario y simbdlico. Ahora
hay mas socializacion del conocimiento de género;

— antes esta socializacidon se concentraba en Lima (no se apoyaba mucho a las
Confederaciones Regionales), ahora esta mejor articulada en las provincias. Este fue
un cambio que se realiz6 cuando la actual responsible politica del Departamento
asumid el cargo de Secretaria del Departamento de la Mujer, aunque todavia tiene
que fortalecer sus enlaces en las provincias;

— ha habido una concientizacién (por ejemplo la presidenta de la CGTP es una mujer),
lo que también se nota en el lenguaje (trabajadores y trabajadoras);

— se ha incrementado notoriamente la presencia del Departamento de la Mujer, hay
mas comunicacion y es mas horizontal;

— los materiales que son producidos por el Departamento de la Mujer, son resultado de
la experiencia y usan una lenguaje mas claro que otros documentos sindicales;

— mucha incidencia en espacios politicos: por ejemplo existen vinculos en MIMDES vy el
Congreso;

— gand el Premio de Concurso Regional de Buenas Practicas de PARES por su trabajo.

El factor de éxito del Departamento de la Mujer radica en que el apoyo técnico funciona
muy bien, en tdndem con la lider sindical. La combinacién de un apoyo técnico (que tiene
bastante conocimiento del tema de género) junto con una persona mas activa a nivel
politico, ha sido una gran influencia en cuanto al output del Departamento de la Mujer.
No es facil para los dirigentes hacer el trabajo politico y seguir todos los trabajos de
planificacion que hay que hacer. Por ello el apoyo técnico es la perfecta
complementaciéon. También hubo un avance en otros departamentos donde hubo
también apoyo técnico (rapida y eficaz produccién de documentos, M&E). La realidad es
que desde que el Departamento de la Mujer empez6 a formular sus Planes de Trabajo,
comenzd el gran cambio, pues desde entonces las actividades tenian mas sentido.

Gracias a la reestructuracién de la Secretaria de la Mujer, el trabajo de este
Departamento ahora esta mas fuerte en cuanto a:
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estrategias (ejemplo: como transversalizar genero dentro de la CGTP, proponer
ideas/posiciones que son sensible a la dimensiéon genero)
planificacién, ejecucién, M&E;

JC-6.2 El apoyo a los procesos de Desarrollo de Capacidades ha influenciado en los

resultados de la organizacion socia - Cambios a nivel de los beneficiarios finales /
sistema politico mas ancho

Los logros del Departamento de la Mujer tienen la potencia de que en el futuro lograran
un efecto positivo sobre las condiciones de vida de los beneficiarios (entrevistas):

en la negociacién colectiva hay ahora mas clausulas relacionadas con el género que
antes y hay mdas mujeres que participan en estas negociaciones colectivas, lo que les
da la posibilidad de luchar por sus derechos en este espacio;

se han aprobado leyes que podrian tener un efecto grande para mujeres trabajadoras
(si son aplicadas correctamente), por ejemplo, la Ley de Igualdad de Oportunidades
entre Mujeres y Hombres;

el Convenio 183 sobre Maternidad; el Departamento de la Mujer jugdé un papel en
esto;

ley sobre la Igualdad de Oportunidades y Ley sobre Paternidad;

antiguamente, las mujeres en la CGTP solamente ocupaban cargos como Secretarias
de la Mujer o Secretaria de Actas. Ahora hay mas dirigentes mujeres;

hay Secretarias de la Mujer en las Confederaciones Regionales y Sectoriales;

hay mas presencia de mujeres en congresos y asambleas; por ejemplo, el
Departamento de Organizacidén ahora tiene una dirigenta mujer y algo similar se esta
discutiendo en el Departamento de Defensa;

afiliacion a algunos Sindicatos para tener mas mujeres en el Congreso (por ejemplo,
trabajadoras de hogar)(aunque la nacional estéa afiliada a la CUT).

También podemos mencionar algunos ejemplos en donde la incidencia del Departamento
de la Mujer o de las Secretarias de la Mujer regionales afiliadas a él, tuvo un impacto
directo sobre la vida de las mujeres trabajadoras:

el Departamento de la Mujer ha asumido la defensa de las trabajadoras de hogar que
han sido despedidas injustamente;

en la regiéon de Cajamarca, la Secretaria de la Mujer logré que mas mujeres que
trabajan en reciclaje fueran mejor protegidas y su trabajo estuviese mas formalizado.
Esta Secretaria también inicid acciones cuando una mujer discapacitada fue
despedida de su trabajo, porque se quejé dado que no habia instalaciones adaptadas
para personas discapacitadas, como lo ordena la ley.

Las mujeres dentro de los sindicatos ahora hacen escuchar mas su voz y exigen sus
derechos:

mas mujeres sindicalistas se han vuelto dirigentas y toman su cargo con mas auto-
estima;

mujeres sindicalistas participan mas en los consejos y espacios sindicales;

el Departamento de la Mujer ha fortalecido el empoderamiento de las mujeres,
porque es el primer departamento que rinde cuentas, lo que ha concientizado a las
mujeres sobre los derechos que tienen;

por las capacitaciones del Departamento de la Mujer, las mujeres aprenden a debatir
a nivel politico. EI Departamento de la Mujer abre espacios para secretarias que
vienen del nivel regional, porque las invita a participar en eventos nacionales
(representando al Departamento de la Mujer). Esta participacidon en espacios publicos
también ha jugado un gran papel en la capacitacidn de las Mujeres sindicalistas;
luego las mujeres multiplican estas capacitaciones en sus bases (efecto multiplicador,
p.ej. para explicar la Ley de igualdad);

por este trabajo en las provincias se ha podido fortalecer a las Secretarias de la Mujer
de las Confederaciones Regionales; por ejemplo a este nivel también las mujeres
sindicalistas participan en las Coordinadoras Regionales de las Mujeres, Mesa de
Concertacion contra la Pobreza, Mesa Tematica de Género etc.;
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— a nivel regional, las secretarias de la Mujer no cuentan con muchos recursos, pero
han aprendido a buscar alianzas y apoyo de, por ejemplo, sindicatos vy
confederaciones. También cuando lo piden, siempre reciben apoyo técnico del
Departamento de la Mujer:

— hay algunos sectores en donde las mujeres se han organizado en sus propios
sindicatos, por ejemplo, mujeres taxistas, cebolleras;

— la secretaria de la mujer de Cajamarca logré que en el Curso de Formacion y Gestién
Sindical, se impusiera una cuota: que 50% de los participantes sean mujeres.

4.6 Comentarios, reflecciones finales

En este partenariado nuevamente salié a la luz que la duracién y la estrategia de salida
no son claras.

La estrategia de DDC es implicita, se inclina mas bien a ‘hands-off’, pero trata de dar
inputs hacia arriba de una manera informal. Los representantes de FOS en el lugar,
prestan mucha atencién al monitoreo in situ. En este partenariado se presta atencion a
HRD e ID y de una manera mas informal, también a OD. Sin embargo, esta atencion al
Desarrollo Organizacional no es una politica formal de FOS, pero se efectla
principalmente por iniciativa del cooperante local.

Las interesantes dimensiones que suscita este partenariado son las siguientes:

— organizaciones de miembros donde se realizan elecciones o con su propio ciclo
politico, son muy complejas para iniciar un partenariado basado en ‘ownership’
fluctuante (dinamico en el tiempo y dependiendo de la persona que en ese momento
tenga las atribuciones para negociar con FOS acerca de un programa determinado);

— la interesante tension entre el ‘rol del socio del Norte’ versus ‘donante controlador’.
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5 Evaluacion del socio OFPROP (SOLIMAZ) -
DMOS/COMIDE

5.1 Breve presentacion

Partenariado DMOS-COMIDE OFPROP/SOLIMAZ
Regién y pais Perd Contexto Urbano
Tipo de socio Organizacion intermediaria Empleados 5 (OFPROP)

Sector

Educacién

Grupo objetivo

Jovenes marginados

Otros donantes

JTM, IDW, otras organizaciones de la congregacién Salesiana

Plazo

Desde 1992: proyectos | Financiacion/afio €14 766
individuales Cifras para
Partenariado desde 2005 OFPROP+SOLIMAZ

2005: €12 196.72
2006: €23 453.55
2007: €8 655.74

2008: OFPROP
€16 005
SOLIMAZ:
€19 276.45

Parte cs en el
presupuesto

100% Parte en el presupuesto socio

Alrededor de 30% (no hay informacén en cuanto el
presupuesto total de OFPROP)

Objetivos cs

Explicitos, transicion hacia oficina auténoma de desarrollo con enfoque de programa
que tiene como objetivo el desarrollo socio-econdmico de la poblacién y al
reforzamiento institucional del trabajo de partenariado: aplicacion de metodologias
(PCM, PSP, SWOT, ...), gestion de programa (M&E), buena comprensién de conceptos
de desarrollo y enfoque operacional, coordinacién de todas las actividades de
desarrollo en la sub-region, precisa estructura organizacional y un plan para
desarrollo organizacional, profundizamiento de conocimientos sobre campos de
desarrollo en la sub-region, partenariado claramente definido entre la ONGN vy el
socio

Formas de apoyo

ONG belga propia (mucho), el socio organiza sus propios procesos (a veces)

Actividades

Formaciones, talleres, misiones en el terreno (preparacion PSP, seguimiento, taller
para formulacion de programa); reuniones de coordinacion, concertacion entre la
ONGN, el socio y las organizaciones de base para la formulacion del programa

OFPROP (°2000) es una ONG que forma parte de la Congregacién Salesiana. Su objetivo
es la coordinacién de proyectos, M&E, asesoria en la formulacién de proyectos vy

programas, la

implementacion, la administracion y la presentacion de informes

financieros. La finalidad es que esta ONG se convierta en una Agencia de Desarrollo, que
pueda hacerse cargo de toda la experiencia con respecto a la gestién de proyectos,
programas y la correspondiente recoleccién de fondos.
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5.2 ¢En qué medida los principios de politica y las opciones
estratégicas con respecto al desarrollo de capacidades en
partenariados son aplicados a las intervenciones y a la
cooperacion con los socios?

JC-3.1 La politica de socios de las ONGs estd basada en un proceso profesional de
identificacion - seleccién de los socios

La cooperacion se limita a la estructura y organizacion de la Congregacion Salesiana.
Este es el primer criterio de seleccidén. Inicialmente Comide apoyaba directamente a las
escuelas Don Bosco (a partir de 1992 - acciones directas) a través de proyectos. Después
de la reunion Post-Capitulo Inspectorial “98, el Padre Inspector y su Consejo delegan al
Economo Inspectorial la responsabilidad de organizar y poner en operacion la Oficina
Inspectorial de Proyectos - OIP-OFPROP (1998). La idea era que una oficina de desarrollo
(0dD) ayudase a mejorar/centralizar la atraccién de recursos de donantes y coordinar
mejor los diferentes proyectos para apoyar a los colegios. Lo mismo paso6 con Solimaz. El
razonamiento subyacente es claramente normativo (congregacion Salesiana) y en este
sentido es un partenariado muy estrechamente ligado a los valores dentro de la
comunidad Salesiana. Sin embargo, al mismo tiempo, DMOS/COMIDE y OFPROP/Solimaz
son instrumentos para la recaudacién de fondos, que luego son invertidos en la
prestacidon de servicios hacia los usufructuarios. En este sentido, las oficinas de desarrollo
son instrumentos que deben ser fortalecidos en su capacidad para recolectar fondos,
redaccién y seguimiento de proyectos y programas y encargarse del fortalecimiento de
capacidades en el nivel escolar.

En esta intencion, el contexto (sociedad civil del Perd) no hace mucha diferencia. La
Congregacion Salesiana implementa escuelas profesionales en casi todos los paises. Sin
embargo OFPROP opina que la contraparte belga conoce y entiende la dinamica del
contexto de Perd, pues debido a éste no siempre las cosas avanzan de acuerdo a lo
planificado. Segun Solimaz, a veces desde Comide no se entiende como funcionan las
cosas en Per(, pero hay una comunicacion muy abierta y se puede resolver esto. Hay un
intercambio sobre el contexto, por ejemplo, Solimaz hizo un estudio sobre Ia
correspondencia entre el mercado de trabajo y la oferta educativa, compartiéndolo con
Comide.

En cuanto a la duraciéon de la relacion, COMIDE siempre ha sido muy transparente y claro
con OFPROP: la relacién se establece de convenio a convenio. Nunca se ha comprometido
mas alla de la duracion del programa (ahora dos veces 3 afios). Lo mismo para Solimaz.

En cuanto a la dimensién de desarrollo de capacidades: Desde el ano 1998 en que se
inicio el Partenariado DMOS-COMIDE y OFPROP, se tuvo presente el tema de la
capacitacién, considerando en ésta lo referido a Desarrollo y Cooperacidon Internacional,
ademas del trabajo permanente de fortalecimiento y planificacién. Reforzar capacidades
fue desde el inicio un tema muy importante, es la parte mas importante de la
cooperacion.

En realidad, en el afio 2000 existian solamente las estructuras de OFPROP/SOLIMAZ. Ese
afio, DMOS/COMIDE decidié apoyarlas. En parte esto tiene que ver con el enfoque de la
DGCD; que antiguamente no aceptaba que los fondos no se entregaran directamente a
los beneficiarios, mientras que ahora, el enfoque de la DGCD esta fuertemente centrado
en el desarrollo institucional. Hasta el afio 2004, la DMOS/COMIDE apoyaba a las OBS a
través de proyectos. En el programa 2005-2007 se dio comienzo a la preparacién para el
actual programa, a través de sensibilizacidn, formacion (con respecto a métodos) de las
OBs vy los centros. Este programa preparativo, apenas tenia un presupuesto de €40.000
al afno. (entrevista 02-07).
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El objetivo general del programa 2005-2007:

«La Oficina de Desarrollo (OdD) evoluciona desde una oficina técnica hacia una
organizacion auténoma con un enfoque de programa, que tiene como finalidad el
desarrollo socio-econdmico de los grupos de poblacion desfavorecida, a través del
desarrollo institucional de la red-social» (ver Informe de Actividades del Plan de Accién,
2005).

También por el lado de la congregacidon Salesiana se tenia la sensacion de que los
diversos CETPROs presentaban demasiados proyectos diferentes, no siempre pertinentes,
no siempre de buena calidad, por lo que la idea de DMOS/COMIDE para centralizarlo y
coordinarlo en OBs, inmediatamente tuvo una buena acogida.

Todo el objetivo de la cooperaciéon con OFPROP y SOLIMAZ ha estado enfocado desde el

principio en el desarrollo de las capacidades de las oficinas de desarrollo. Para el

programa 2008-2010, COMIDE trabaja con 5 resultados para su programa, entonces

estos resultados son los mismos para OFPPROP y SOLIMAZ (y todos los centros, ya que

OFPROP es el socio oficial de DMOS/COMIDE, reconocido por la DGCD). Los cinco

resultados son:

. Los beneficiarios directos tienen acceso a la educacion;

. Los conocimientos y aptitudes de los beneficiarios directos han sido desarrollados;

. El acceso de los beneficiarios directos al mercado laboral ha mejorado;

. La red social que apoya a los beneficiarios ha sido incrementada o fortalecida;

. Las organizaciones de base disponen de las capacidades para prestar servicios
cualitativos y duraderos.

adhwNnE=

En cuanto a la capacitaciéon para OFPROP y SOLIMAZ mismo, el resultado 5 refleja esto.
Segun Solimaz, antes del programa 2005-2007, que tenia como objetivo especificomente
la capacitacién de las OdD, no se hizo un diagndstico de las necesidades de capacitacion
en las OdD, sino que se discutié esto informalmente entre las OdD y DMOS/COMIDE.

JC-3.2 La ONGN contribuye a los procesos de desarrollo de capacidades con los socios de
una manera relevante

El desarrollo de capacidades en este partenariado es muy explicito y ‘hands-on’. En
resumen, se podria decir que DMOS/COMIDE acompafié y dirigié a las oficinas de
desarrollo desde su nacimiento, cuando todavia tenian una estructura débil, prematura,
hasta llevarlas a una estructura que sabe manejar proyectos y programas y son
reconocidos como centros de experiencia y conocimiento responsable por la gestion
estratégica y el desarrollo estratégico de las OdB (informe de actividades del plan de
accion 2004). DMOS/COMIDE ha empujado, paso por paso, a las OdD para que pudieran
formular un programa, recibir financiamiento mas a largo plazo y asistir a los centros en
la formulacién, ejecucién, M&E de los proyectos. El enfoque de DMOS/COMIDE es muy
‘hands-on’, y bastante donor-driven. Se podria calificar la relacion triangular
Congregacion salesiana - 0OdD - DMOS/COMIDE como patronaje visionario.
DMOS/COMIDE tiene experiencia en atraer recursos, gestionar proyectos y programas y
moldea a las OdD para alcanzar la visién de la congregacién Salesiana.

DMOS/COMIDE contribuye con medios econémicos, experiencia y herramientas, asi como
con un acompafamiento continuo. Resaltan: capacitaciones PIPO (planificacion de las
intervenciones por objetivos) (2000, 2001, 2002), Taller de Planificacién y Reflexion
sobre el trabajo y el funcionamiento de las OdD (2003), Talleres de formulacién de
programas, marco légico, M&E, Reunién del equipo de Planificacion Estratégica
Participativa (2005, 2006), Taller de formulacion quinquenal (2006), Taller de
Formulacién Nuevo Programa Perd 2011-2013, Taller PSP II (2009). La mayoria de estas
actividades de desarrollo de capacidades tuvieron lugar bajo el acompafiamiento de
South Research y un representante de DMOS/COMIDE.

La estrategia que se utiliza es claramente la Ruta 1, aunque la Ruta 4 (Sur-Sur) también
es de interés. Aqui también parece ser que los intercambios Sur-Sur, son de tipo
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geografico y tematico, puesto que todos ellos estan ocupados con escuelas profesionales
y técnicas.

Comide es el donante mas importante y aporta aproximandamente el 80% del
presupuesto de OFPROP. Han apoyado proyectos ad hoc: Salesianos de Espaifa,
Alemania, Suiza, Austria, EE.UU., Italia, Bélgica. Comide es el Unico donante que financia
un programa y que se ocupa del desarrollo de capacidades de las oficinas de desarrollo.

Las capacitaciones de PIPO y Marco légico son mencionadas como muy relevantes y de
muy buena calidad. También son apreciados los instrumentos de monitoreo (Finamoni,
Actimoni, Resumoni), aunque se hace evidente que el peso administrativo se ha vuelto
cada vez mas pesado. Lo mismo ocurre para Solimaz. Hay que notar que las
capacitaciones de COMIDE se han centrado solamente en el desarrollo organizativo, en
funcion de atraer fondos y gestionarlos adecuadamente.

JC-3.3 La ONG cuenta con los recursos y capacidades necesarios para apoyar los
procesos de desarrollo de capacidades

Segun las OdD se ha previsto siempre un presupuesto suficiente para las actividades.
Ademas COMIDE siempre ha contratado a profesionales (South Research de Bélgica)
para garantizar la calidad de las capacitaciones. COMIDE tiene instrumentos de
seguimiento ya elaborados y para las capacitaciones siempre ha tenido profesionales
competentes y el acompanamiento es permanente. Las OdD no saben si en Perd hay
expertos locales que hubiesen podido impartir estos cursos. No saben si COMIDE ha
intentado encontrar experiencia local para esto.

Segun OFPROP, el problema presupuestario no estd en la capacitaciéon, sino en la
imposibilidad de financiar infraestructura, sueldo, maquinarias. El gasto de
mantenimiento de las Escuelas Técnicas es muy alto por las maquinas; no se puede
elevar el costo de la ensefianaza porque la gente es pobre y no se le puede pedir mas
dinero. Hay escuelas donde las maquinas ya tienen mas de 20 anos y necesitan ser
remplazadas. Segun OFPROP, DMOS/COMIDE argumenta que el Gobierno belga no
quiere dar dinero para estos gastos. DGDC confirmd que existe un limite presupuestario
de 15% para gastos infraestructurales.

El director y un profesor del CETPRO Politécnico Salesiano nos informaron que de los 45
docentes que tienen, 32 son pagados por el Estado. El CETPRO tiene un convenio con la
Congregacion, son convenios cortos, basados en proyectos, el de ahora es para dos afios
(2008-2009)). Los Centros tienen que rendir cuentas a OFPROP/SOLIMAZ, que luego
rinde cuentas a COMIDE.

DMOS/COMIDE no coopera con otros donantes. El apoyo brindado a los centros a través
de OBs es una innovacion de DMOS/COMIDE, que ahora es generalmente aceptada
dentro de la Congregacion Salesiana. Las OBs reciben asi apoyo de otras organizaciones
dentro de la red de trabajo salesiana, pero no hay mucha coordinacién. No se sabe
cuantos otros donantes tienen las OBs, ni tampoco cuanto reciben de estos socios. Por lo
tanto, tampoco es claro cual es la parte del presupuesto de las OBs que es financiada por
DMQOS/COMIDE. (de la entrevista 02-07).

Solimaz tiene otros donantes, pero estos no tienen presupuesto para la capacitacion de
Solimaz. Hay parte del presupuesto de DMOS/COMIDE que las oficinas de desarrollo
pueden utilizar para formaciones (las formaciones externas estan establecidas en el
programa), pero los talleres facilitados por DMOS/COMIDE (o a través de South
Research) han sido los mas dutiles. SOLIMAZ y OFPROP reciben apoyo puntual de
especialistas externos (laicos), quiénes también participan en las capacitaciones de
COMIDE.
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5.3 Como se ha desarrollado la gestion de la relacion de los
socios y como es el seguimiento de los procesos de
desarrollo de capacidades (CD)?

JC-4.1 Gestion racional de la relacion de socios

El Convenio es mas que nada un contrato financiero, con algunas referencias a
responsabilidades (fechas limites, informes, roles de diferentes entidades). La
comunicacion con COMIDE es casi diaria, es fluida. COMIDE brinda asistencia
permanente, organiza con frecuencia encuentros de capacitacién, viene por lo menos una
vez al afio y lo que es importante, toda la organizacion se compromete, no solo una
persona. Lo mismo para Solimaz, es una relacion muy amigable y cercana.

En cuanto el enfoque tematico del proyecto/programa: Comide decidid que queria apoyar
Escuelas de Formacion Profesional. Generalmente los centros comunican sus necesidades
a nivel de la Congregacion Salesiana. Si las necesidades son vistas como relevantes y
pertinentes, se le pide a la OdD formular un proyecto. Las directivas generales vienen de
Comide y de la DGCD, pero la formulaciéon es hecha por la OdD juntos con los centros y
con el seguimiento de Comide.

JC-4.2 Gestién Racional del apoyo al Desarrollo de Capacidades como parte de la relacion
de Socios

En el primer afio del programa, habia un acompanamiento cercano de COMIDE para la
elaboracién de los informes. Después del primer afio, COMIDE les dejé mas libertad y
responsabilidad, porque evalué que la calidad de los informes era adecuada. Las
decisiones con respecto al apoyo al desarrollo de capacidades se toman de mutuo
acuerdo, pero resalta la impresion es que COMIDE maneja el proceso, porque va
introduciendo los instrumentos de gestion y va organizando la capacitacién y OFPROP
esta contento de recibir esa formacién.

Enfasis en HRD y OD:

— ver un resumen de los talleres antes mencionados;

— el sistema de M&E que tienen es el de COMIDE vy les parece también el mas completo
(en comparaciéon con los formatos de otros donantes). Hay dos sistemas de
monitoreo del desarrollo de capacidades de las OdD y las OdB (los centros): en el
marco de PRIMS (cuantitativo) y utilizando QIMS (cualitativo). Segun Solimaz QIMS
no ha sido utilizado en Peru, aunque recibieron capacitacion por COMIDE en 2006, y
en un Encuentro donde los socios de Bolivia explicaron sobre el uso que le dan a
QIMS. El uso de PRIMS implica una auto-evaluaciéon anual de las capacidades de las
0OdD vy los centros y corresponde al monitoreo del resultado 5, llamado Desarrollo
Institucional (en esta evaluacidn es desarrollo organizacional), en las areas
siguientes:

— gobernanza;

— sistemas de funcionamiento y gestion;

— recursos humanos;

— (gestion financiera;

— alianzas/relaciones publicas;

— tematicas internacionales en desarrollo (género, proteccion medio-ambiente,
SIDA, Derechos Humanos, Derechos laborales.

— cada afo las OdD vy los centros se auto-evallan y se ponen metas cuantitativas para
el préoximo ano. El peso administrativo es particularmente grande para los CETPROS,
ya que tienen que llevar la misma administracion que OFPROP y SOLIMAZ y mas,
porque tienen que hacerlo para los 5 resultados, guardar todas las facturas etc. Esto
incluso se menciona en las historias del MSC. Son cuatro informes al afio: dos
financieros, uno de resultados y otro de actividades.
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A nivel de ID:
— fuera de los contactos con otras OdD dentro de la Congregacién Salesiana, no se han
realizado actividades con otras organizaciones de la sociedad civil.

JC-4.3 Ambos Socios prestan atencion a ‘Aprender En La Organizacion’

El sistema PRIMS implica una auto-evaluacién organizacional anual. Al nivel de
output/outcome/impacto no ha habido sistematizacion ni evaluaciéon formal (salvo un
proyecto en 2007). Esta es la primera evaluacidn externa que han recibido. Segun
OFPROP hay mucho aprendizaje informal, por ejemplo, cuando se hace la planificacion y
faltan cosas (arriba mencionado), DMOS/COMIDE reacciona y explica. Es importante
mencionar que cada taller facilitado por/con apoyo de Comide tiene su evaluacién. Un
problema con respecto a aprendizaje y continuidad en la organizacion, es el hecho que
en la Congregacion Salesiana los padres rotan y se mueven automaticamente de puesto,
lo que genera problemas de continuidad, tanto para los CETPROS como para OFPROP
(fue indicado por el CETPRO Brefia como un problema de continuidad).

Encuentros sur sur se han realizado anualmente y son muy apreciados por OFPROP y
SOLIMAZ. Es importante mencionar que el trabajo a través de OFPROP, ha resultado en
mas colaboracidn, intercambio y aprendizaje al nivel de los Centros Salesianos’, ya que
ellos ejecutan el programa juntos y se encuentran en los momentos de planificacion etc.
Para capacitacion técnica de profesores también hay intercambio entre Centros, por
ejemplo, un profesor se va a capacitar en otro centro.

5.4 ¢Qué cambios pueden determinarse con respecto a la
capacidad de las organizaciones socias?

JC-5.1 Hay indicaciones respecto al desarrollo de capacidades del socio

Un informe detallado de la evolucién organizacional de OFPROP y SOLIMAZ se puede
encontrar en el documento ResuMoni 2008. Lo positivo en el uso de PRIMS bajo el area
de resultados 5 de ResuMoni, es la transparencia y la honestidad con la cual OFPROP
presenta una serie de cambios organizacionales y se autocalifica. De hecho, las 5 core
capabilities (como se muestran a continuacién) estan en detalle y con diversos
indicadores en las PRIMS. Basandose en este esquema de autoevaluacién y en las
entrevistas con los implicados en el lugar mismo, podemos sefialar en resumen que
OFPROP es una organizacion en pleno desarrollo, que aun no estd completamente
consolidada, pero que estd en camino de sentar una buena base para el crecimiento
futuro y la profesionalizacion.

A nivel de la capacidad 1 de ejecucion y actuacién:

— OFPROP se ha formalizado como ONG y cuenta con Estatutos propios (SOLIMAZ no,
porgue no lo deseaba);

— se ha desarrollado una clara vision y mision;

— las organizaciones plantean ellas mismas que desean ser mas participativas en la
formulacion de la planificacion.

La profesionalizacién en el campo de la planificacién y M&E: La introduccién del PIPO,
PSP y las herramientas marcé un cambio importante en la organizacion de la institucion,
ya que es una metodologia de identificacion de problemas en la que participaban todas
las personas que recibian los beneficios, sea de manera directa o indirecta: directivos,
docentes, alumnos y alumnas, padres y madres de familia. También la capacidad de
planificacidon (de proyectos a programas), monitoreo. Ambas OdD han evolucionado a ser
mucho mas profesionales en cuanto a formulacién, planificacién y monitoreo. Aqui
DMOS/COMIDE ha sido el motor crucial: casi todos los talleres han sido organizados,
financiados por DMOS/COMIDE.

La capacidad para realizar objetivos de desarrollo (core capability 2) deberd quedar clara
en el préximo periodo. En el periodo en el que OFPROP y SOLIMAZ promovian proyectos
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gue parecia se centraban principalmente en los resultados, no hubo evaluaciones
independientes, por lo no es posible hacer aseveraciones generales al respecto. Algunas
indicaciones se pueden encontrar en la siguiente pregunta de evaluacion. Fuera de las
acciones indirectas (proyectos) se apostd principalmente por el reforzamiento
organizacional propio bajo la direccion de DMOS/COMIDE. Puesto que el enfoque estaba
tan fuertemente centrado en el desarrollo organizacional (y principalmente en las
capacidades de gestién), seguramente no hubo mucho tiempo para dedicarse a tematicas
de mayor contenido. Los encargados de la evaluacién estiman que en el futuro sera
ofrecer CD (o apoyarlo), alrededor de un analisis mas socio-econdmico y politico de
pobreza, desarrollo y las iniciativas de educacion, como una manera de dar una
respuesta al respecto.

En la core capability 3 (la capacidad para establecer relaciones): hasta el momento,
ambas organizaciones tienen resultados mas bien débiles. Aunque tienen contactos con
expertos individuales, no estan integrados en amplias redes de la sociedad civil, ni
tampoco tienen contactos con otras organizaciones (ONG’s) que sean activas en el area
de la educacion. Hasta ahora parece que tampoco les resulta atraer donantes fuera de la
red de trabajo Salesiana. Por otra parte los CETPROS, en colaboracién con las OdD,
parece que establecen contactos con el Mineduc con respecto a los salarios de
profesores, lo cual es un elemento positivo.

Ya que la organizacién todavia es muy joven, es demasiado pronto para encontrar
indicadores para la core capability 4 (capacidad de adaptacién).

La consistencia de la organizacién (capability 5) es garantizada por:

— consistencia normativa de la comunidad salesiana (visiéon y mision);

— consistencia operacional mediante el enfoque en escuelas profesionales;

— las diferentes herramientas (tool kits) que ayudan a darle continuidad a la
administracion.

JC-5.2 Los resultados del desarrollo de capacidades del socio son a largo plazo

Es muy probable. Sin embargo, hay tres condiciones que deben tomarse en cuenta:

— que no haya mucha rotacién de personal. Las OdD son pequefas y el equipo laico no
es especialista en desarrollo o gestidn. Tienen cercania a la congregacién, han
trabajado en las obras salesianas y sus conocimientos a nivel de intervenciones de
desarrollo (gestidn etc.), son producto de las formaciones de COMIDE;

— que la Congregacién opine que las OdD sirven para el propdsito de atraer fondos que
ayuden a realizar los objetivos (fortalecer obras salesianas);

— que las OdD logren desarrollarse mas a nivel institucional.

Mientras tanto, la capacitacién sigue como elemento importante en la relacidon con
COMIDE vy es el Unico donante con una financiamiento programatico. La idea de las OdD
es de diversificar sus fuentes financieras. No se ha planteado una estrategia de salida
para la relacion de socios.

5.5 ¢En qué medida la organizacion social esta mejor
capacitada para realizar sus objetivos de desarrollo (nivel
de output/productos y outcome/resultados)?

JC-6.1 Cambios con respecto a la capacidad del socio como resultado de los procesos de
desarrollo de capacidades

Las OdD antes trabajaban de una forma muy ad hoc, tenian proyectos diseminados, pero
era de una forma ‘artesanal’ y se hacia muy poco seguimiento. Ahora el trabajo es
mucho mas estructurado, con una vision mas coherente y hay un seguimiento mucho
mas continuo. Por el trabajo en programa, ahora los centros (organizaciones de base) se
comunican mas y trabajan mas en red.
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Segun OFPROP/Solimaz, los cambios mas grandes en su trabajo han sido:

1. Trabajar mas profesionalmente;

2. Mejor comunicacion con los centros;

3. Trabajo mas formalizado, con formatos aportados por Comide (tanto en la OdD como
en las 0OdB);

4. Mejor metodologia (se pueden utilizar las herramientas aportadas por Comide,
también para la gestidon de proyectos no financiados por Comide), cuando presentan
un proyecto a una ONG para financiacién se sienten mas seguros de que va a ser
aprobado (aunque no ha crecido el nimero de proyectos o el presupuesto que maneja
Solimaz).

El director y el profesor de un CETPRO comentaron que OFPROP ha evolucionado:

— hay mas capacitacién de parte de OFPROP y una comunicaciéon mas seguida;

— en el nuevo programa es OFPROP el que da las pistas a los Centros;

— OFPROP se encarga de la facilitacion entre los centros y Comide, revisa los informes
de los centros y les avisa si se necesitan ajustes.

Solimaz ha hecho un estudio sobre la demanda y la oferta laboral, que son resultados de
la capacitaciéon de DMOS/COMIDE sobre analisis de contexto interno y externo.

JC-6.2 El apoyo a los procesos de Desarrollo de Capacidades ha influenciado en los
resultados de la organizacion socia - Cambios a nivel de los beneficiarios
finales/sistema politico mas ancho

En este momento no hay mucha evidencia todavia. El programa considera un
seguimiento de egresadas y egresados, pudiendo pagarse a una persona para que asuma
la coordinacion del seguimiento, ademas de contar con un asistente. De esa manera, se
puede saber el impacto de la intervencién en la calidad de vida de las personas
beneficiarias.

En general, los proyectos son de infraestructura (poco), sueldos de profesores (poco) y
capacitacion (mucho): cursos de actualizacién para profesores, materiales para
estudiantes, pocos gastos generales. El CETPRO en Brefia tiene un asistente social que
hace estudios sobre el seguimiento de los egresados, pero el seguimiento es dificil ya que
se trabaja con moddulos de solo tres meses y hacer seguimiento a los egresados es
complicado ya que mantener el contacto con los jovenes a largo plazo no es evidente.
Por ello es dificil tener datos cuantitativos de la insercién de los egresados en el mercado
laboral.

Un resumen de las historias del MCS nos da algunas indicaciones sobre los efectos
positivos en las condiciones de vida de los beneficiarios. Hay que tomar en cuenta que
aqui estamos hablando de los efectos positivos del output de los CETPROS, no del output
directo de OFPROP o SOLIMAZ. OFPROP/SOLIMAZ estd en contacto directo con los
Centros y los docentes de los centros reciben capacitaciones directamente de COMIDE,
también participan en los talleres de planificaciéon. Pero cuando hablamos de beneficiarios
como los alumnos de los centros, tenemos que tomar en cuenta que ellos no son
directamente beneficiarios de OFPROP o SOLIMAZ.

Las historias MSC coleccionadas y seleccionadas por los Centros, han sido ordenadas de
acuerdo con los cinco resultados del programa de COMIDE. En base de la seleccidon hecha
por los profesores y directores y la lectura de las historias mismas, resumimos los
cambios mas significativos mencionados:

— acceso a la formacion: los centros dan la oportunidad a personas con bajos recursos
econdmicos, de tener una formacion técnica que esté al mismo nivel que la educacion
mas cara:

— cuotas bajas y plan de pago flexible;

- becas y semi-becas otorgadas en base de un estudio Socio-econémico efectuado
por la Oficina del Area social/Asistente social;

— horas accesibles para personas que ya trabajan, o para madres (solteras);

— no se imponen condiciones para el ingreso: libertad de costumbres y culto;
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— servicios de produccién en algunos talleres - ingresos econdmicos, auto-
sostenimiento.

— calidad de la formacién:

— nuevo equipamiento de maquinaria, mejor infraestructura;

— capacitaciones de docentes - actualizacion de las técnicas de elaboracion y
multiplicacion de la capacitacion en los alumnos, también resulta en
implementacion de nuevos maodulos;

— pasantias técnicas en empresas.

— insercién laboral:

— centros de Formacidén Laboral en algunos CETPROs;

— taller de Plan de Negocio;

— practicas pre-profesionales en los CETPROs mismos;

— oficinas de Colocaciones en algunos CETPRO ofrecen los servicios de los
estudiantes al mercado laboral (libre de costo). Se realiza un seguimiento de los
egresados, se les capacita para enfrentarse al mundo laboral (por ejemplo,
orientacion para entrevistas);

— banco de informacién de las empresas a disponibilidad de los estudiantes;

— muchos alumnos aspiran a poner su propio negocio.

— integracion socio-cultural:

— interrelacion entre CEOs Salesianos: intercambios con profesores y alumnos;

— muchas veces se menciona el aspecto espiritual, charlas humanas;

— oficinas de asistencia social: brindan apoyo profesional de asistencia social a los
alumnos, hacen seguimiento de los egresados.

— desarrollo institucional:
— convenios con otras instituciones educativas y empresas;
— donaciones de productos de empresas para las practicas de estudiantes.

Los cambios que resaltan mas y en una gran cantidad de las historias son:

— la prioridad que los centros dan a las personas de bajos recursos econdémicos/de
zonas urbanas marginales. Significativa es la historia del CETPRO Don Bosco
Arequipa: a partir del apoyo de Comide se ha podido enfocar mas en tener mas
inscripciones de alumnos de zonas urbanas marginales. Antes para entrar en el
CETPRO habia un examen psicotécnico, que daba mas ventaja a los alumnos que
provenian de los colegios urbanos. Ahora con las fichas de inscripcién se intenta
detectar el grupo meta y ademas se hace mas promocion para el CETPRO en las
zonas urbanas marginales;

— la actualizacién tecnolégica de los centros (maquinas, capacitacion de docentes en
nuevas tecnologias, avances en su area de especializacién), que hace que los
egresados estén capacitados para usar las Ultimas tecnologias y por esto responden
mejor a la demanda en el mercado laboral, tienen mayor competitividad.

Hay algunas Indicaciones de que los beneficiarios (individuos u organizaciones) estan
mejor preparados para lograr sus objetivos o para hacer valer sus derechos (véase
resultados MSC arriba). Ejemplos dados en entrevista con CETPRO Brefia:

El CETPRO Brena ha tenido éxito en formar profesionales, ya que hay empresas que
piden especificamente alumnos que vienen del CETPRO. Aunque los CETPROS son
centros cristianos, en Brefla se maneja una politica inclusiva: hay atencion especial para
la inclusién de discapacitados y no es necesaria la adherencia religiosa (sin embargo,
parte de la educacion es religiosa, por ejemplo, se dictan charlas sobre religién, hay un
mensaje cristiano al final de cada dia), hay un didlogo abierto. El CETPRO Brefia, aparte
de ser una escuela, también tiene un centro de promocion laboral, que todos los dias
manda los requisitos laborales y son abiertos para cada persona interesada, no
solamente estudiantes del CETPRO. Esta actividad se realiza a través de un convenio con
el Ministerio de Trabajo. Este centro de promocion laboral también capacita a los
alumnos para buscar trabajo.

Otra directora de un CETPRO menciono lo siguiente:
— cuantitativos:
— maquinarias donadas para los talleres de confeccion textil son de Ultima
tecnologia;
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— se viene implementando el taller de cdmputo (usan el del colegio). El proximo afio
les llegaran computadoras, muebles, materiales.
— cualitativo:
— ha redundado en la formacién técnica que brindan;
— tienen prestigio;
— las empresas buscan a los alumnos y alumnas para contratarlas;
— hay un ambiente familiar y un trabajo solidario.

Se trabaja con convenios con la Municipalidad Provincial de Huancayo, Policlinicos,
SUNAT, Ministerio de Trabajo, entre otros. Las alumnas y alumnos dan servicios a la
comunidad (campafias de corte de cabello, por ejemplo) y reciben capacitacion en temas
de salud y atencién en salud, apoyo psicoldgico y asistencia social (hay muchos casos de
suicidio de jévenes en la zona), gestidon de pequefias y medianas empresas. Ademas dos
veces al afio el CETPRO puede usar la Explanada y el Auditorio de la Municipalidad para
hacer ferias (por ejemplo en Navidad) y las alumnas y alumnos venden alli sus
productos.

Las capacidades han mejorado, pero tienen limites para poder ofrecer una educacién de
ciclo medio (ahora son de ciclo bajo), sobretodo por la infraestructura, ya que deberian
tener local propio, salas propias y no compartidas (como es el caso del taller de
computo).

Sefala que el 10% del total del presupuesto del CETPRO, se destina para capacitaciones
de directivos y docentes Todo el personal ha recibido capacitacion en computacién -
pagada por el Programa- y este ano dos personas estan capacitandose. Buscan la
manera de capacitar a su personal bajo alianzas con instituciones de la regién de Junin o
CON SUs propios recursos.

5.6 Comentarios, reflecciones finales

La duracion formal de este partenariado es aqui también muy clara (como en la mayoria
de las ONG en este estudio), pero no hay la duracion proyectada de lo que es un
partenariado. Tampoco se ha conversado acerca de la salida.

Este partenariado se compone de varias capas: las OdD han sido constituidas de manera
instrumental para coordinar y mejorar el contacto con los grupos objetivos (las escuelas).
En este sentido se parece a un partenariado instrumental. Al mismo tiempo hay una
fuerte dimension normativa en este partenariado, porque las relaciones tienen lugar
dentro de la Congregacién Salesiana en general. Los valores y normas compartidos son
fundamentales en la relacién. La estratificacién no sdélo se refleja en la naturaleza del
partenariado, sino que también se puede apreciar en los objetivos. Es un objetivo
explicito reforzar las OdBs en el plano organizacional (mucha atencién para HRD y OD en
el partenariado), pero al mismo tiempo en funcion de la congregacién salesiana
(recoleccion de fondos) y de los grupos objetivos (escuelas).

Este partenariado se caracteriza por tener un componente DDC muy explicito, ‘hands-on’,
tanto hacia arriba (upstream) como hacia abajo (downstream). La importancia y el peso
de la ONG del Norte (constituciéon, acompafiamiento del proyecto hasta programa ONG)
en el funcionamiento y en el presupuesto es muy grande. Por el momento, estos no son
buenos indicadores para la sostenibilidad. Por otra parte, pareciera que la organizaciéon
crece en el sentido profesional y es posible que aumente la experiencia alrededor de la
recoleccidon de fondos, lo que les permitira diversificar sus fuentes financieras.

Este partenariado plantea puntos interesantes con respecto a la creacién de nuevas
estructuras por parte de actores externos. Aunque en este caso se ha efectuado dentro
de una red de trabajo existente (la Congregacién Salesiana), sigue siendo un riesgo,
puesto que la propiedad sobre la iniciativa (y la cuestiéon de sostenibilidad) podria ser
problematica.
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Hay que recalcar que esta organizacién tiene menos problemas con un enfoque mas
orientado estrictamente a los resultados. Aunque encuentran bastante pesada la carga
administrativa, no han planteado argumentos acerca de la dificultad en torno a planes y
programas de varios anos. Esto seguramente estd relacionado con la légica de
intervencion: aqui se trata mucho menos de adaptarse a amplios procesos politicos, sino
de una intervencién controlable en un nicho especifico, en donde la planificacién y la
programacién son menos problematicas.
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6 Evaluaciéon del socio PRORURAL - DISOP/SIMFR

6.1 Breve presentacion

Partenariado Disop PRORURAL

Regién y pais Peru (diversas regiones) Contexto Rural

Tipo de socio Educacidn, agricultura y ganaderia Empleados 15

Sector Educacion, agricultura y ganaderia

Grupo objetivo Centros de Formacion Agricola (CRFAs): gestién, monitores

Otros donantes CODESPA, UNEFA, Ministerio de Educacion

Plazo 2003-2013 Financiacién/afio €208 333

Parte cs en el 100% Parte en el presupuesto | 26%

presupuesto socio

Objetivos cs Implicitos, consolidacion del movimiento CRFA: reconocimiento por parte del
Estado, los monitores conocen y aplican muy bien la pedagogia del método,
los CRFAs estan bien gestionados por las asociaciones y actores locales

Formas de apoyo | ONG belga propia (muchisimas), socios de redes de trabajo (mucho)

Actividades Misiones en terreno TA ONGN para formacién TA socio, que forman
monitores y encargado CRFAs; TA ONGN organiza un doctorado a distancia
para directivos del socio (en colaboracion con la Universidad de Catalufia)

PRORURAL se constituyd en 2002 y tiene como objetivo introducir en Peru el sistema
educativo de la ‘Alternancia’. Un breve resumen acerca de este sistema seguramente no
estard de mas, puesto que no era conocido para los encargados de la evaluacion.

La propuesta de la Pedagogia de la Alternancia se inicié en Francia en 1935, por iniciativa
de un grupo de agricultores apoyados por el Padre Granereau, que descontentos con la
educacidén que recibian sus hijos en el medio urbano, darian inicio a un proceso formativo
de jovenes rurales, denominado ‘Maison Familiale Rurale’ o Casa Familiar Rural. Después
de su expansion por algunos paises de Europa, Africa, América Latina, Oceania y Asia, en
el afio 2002 se constituyeron en el Perld, bajo el impulso de la Asociacién Civil
PRORURAL. El CRFA funciona en régimen de Alternancia, que consiste en la organizacion
de la formacion en espacios y tiempos diferenciados, alternando periodos en el centro
educativo y periodos en el medio socio-profesional familiar, variando su duracién de
acuerdo con las peculiaridades de cada regién. En este sistema pedagdgico, el proceso de
ensefanza-aprendizaje se desarrolla a partir de la experiencia y de la realidad concreta
de los alumnos, donde el medio socio-profesional representa el eje principal de esta
propuesta pedagdgica.

El CRFA es administrado por una Asociacion de familias de agricultores y de otros
segmentos del espacio rural, que tiene la responsabilidad de la gestién del Centro y de la
orientacién y vigilancia del proceso educativo. El CRFA es una institucion educativa de
gestién democratico-comunitaria, que es la condicién fundamental para asegurar los
principios filoséficos y pedagdgicos del sistema de la Alternancia. Las actividades
educativas del CRFA son desarrolladas por un equipo de educadores de formacion
variada, denominados ‘monitores’, que conocen la realidad del medio rural y poseen una
formacion especifica en la Pedagogia de la Alternancia, que se dedican a tiempo completo
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a proporcionar a los jovenes una educacion de calidad. Son profesionales preparados
para el trabajo en equipo y acompafiamiento de los alumnos en todas las etapas de su
formacion.

6.2 ¢En qué medida los principios de politica y las opciones
estratégicas con respecto al desarrollo de capacidades en
partenariados son aplicados a las intervenciones y a la
cooperacion con los socios?

JC-3.1 La politica de socios de las ONGs estd basada en un proceso profesional de
identificacion - seleccién de los socios

Existe un documento ‘Synthése des critéres de sélection des projets pour les programas
de DISOP / DGCD’ (traducido como ‘Sintesis de los criterios de seleccién de proyectos
para los programas DISOP/DGCD’), que explica todos los criterios de seleccion para
proyectos (especialmente la relacion de partenariado, la pertinencia y coherencia, la
factibilidad, la sostenibilidad). Este documento especifica que a lo menos un tercio del
presupuesto de DISOP en cada pais, se debe destinar a escuelas que apliquen la
‘pedagogia de la alternancia’.

El partenariado con PRORURAL ha generado la demanda. PRORURAL mismo se origind
desde otra organizacién llamada ‘Valle Grande’, que se encargaba de la gestion de
escuelas técnicas. Asi se interesé en la MFR (Casa de Familias Rurales), que hacia ya
tiempo existian en Europa y en algunos paises de Latinoamérica, visitando algunas de
estas escuelas en Espana y Portugal. Asi llegd a ponerse en contacto con DISOP y
finalmente en el afio 2001 se cre6 PRORURAL, con el objetivo de promover y crear los
CRFAs (denominacidon peruana para la MFR). Fue PRORURAL que en el afio 2003
nuevamente se puso en contacto con DISOP/SIMFR, a fin de establecer una cooperacion
(documento de proyecto PRORURAL). Desde 1998 hay contacto entre DISOP/SIMFR vy los
fundadores de PRORURAL y desde 2003 DISOP/SIMFR se encarga de financiar a
PRORURAL.

Durante el taller con PRORURAL se confirmd que el contacto con DISOP/SIMFR y SIMFR
se formalizé en una relacion financiera. El director de PRORURAL ya tenia experiencia con
los SEA (sistema educacién de la alternancia) desde 1986 y queria introducir el concepto
en Perld. A través de varios canales entré en contacto con DISOP/SIMFR y luego se
formalizo el contrato con DISOP/SIMFR (2002).

La creacion del partenariado entre DISOP/SIMFR y PRORURAL no fue tanto el resultado
de un proceso de identificacién y seleccidn sistematica, sino que resulté del conocimiento
de los fundadores de PRORURAL del sistema de alternancia y el contacto dentro de la Red
de Alternancia, entre ellos y DISOP/SIMFR. PRORURAL fue creado en el 2001,
especificamente para empezar la implementacion de este sistema en Perd. DISOP/SIMFR
empezd a apoyar a PRORURAL dos anos después de su fundacién (2003); sin embargo
ya tenia contactos con los asociados fundadores desde 1998.

La relacion con DISOP/SIMFR existe por objetivos compartidos: el querer implementar el
SEA; no por normas, valores o ideologias, lo que facilita la cooperacion. Es claramente
una relacion funcional.

La relacién con DISOP/SIMFR se inicia por la demanda de PRORURAL. DISOP/SIMFR tenia
experiencia en SEA y a PRORURAL le convenia la relacion. PRORURAL se cred
especialmente para implementar el SEA y los CRFAs. Sin embargo, en el caso del Perd, el
sistema clasico de la educacion es muy problematico y el SEA es una alternativa valida
para el mundo rural. En este sentido, trata de dar una respuesta a los desafios rurales
(grandes distancias para los nifios campesinos/indigenas, mala calidad del sistema
clasico, no adaptado al mundo campesino). Ademas el ambito rural tiene muy poca
influencia a nivel politico y uno de los objetivos de los CRFAs, es justamente fortalecer
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estas instituciones locales en las comunidades y empoderar a las familias, para que
puedan poner mas presidon al sistema politico, tanto a nivel local como regional y
nacional.

Lo que también es interesante es que DISOP/SIMFR estd apoyando a dos socios
complementarios para su programa de CRFAs en Perd: uno grande (PRORURAL) y uno
mas pequefio (Adeas Qullana); existe ademas un convenio entre PRORURAL y AQ.
PRORURAL hoy en dia es activo a nivel nacional: tiene muchos vinculos con otras
organizaciones, con las autoridades, ampliando su ambito de trabajo hacia el nivel
politico nacional, para presionar a las autoridades a que reconozca el SEA y de manera
gradual lo vaya asumiendo. De esta manera PRORURAL trabaja tanto vertical como
horizontalmente: hacia beneficiarios, hacia el Estado (nacional, local), hacia la sociedad
civil. AQ solamente trabaja en una cuenca en Cuzco y lo hace de manera mas profunda:
el equipo de AQ mismo trabaja en los CRFAs como monitores. Esto cre6 una gran
complementariedad entre PRORURAL y AQ, ya que se pueden compartir experiencias: AQ
desde la perspectiva muy localizada de implementacion (en una cuenca) y PRORURAL
desde su experiencia con el trabajo de cabildeo a nivel nacional y la difusién del sistema
de la alternancia. En este sentido, se puede decir que DISOP/SIMFR ha tomado en
cuenta el lugar de PRORURAL y AQ en la sociedad civil, para seleccionar asi a dos socios
complementarios.

No se ha previsto una clara estrategia de salida o plazo de finalizacién para el

partenariado con PRORURAL. El partenariado finalizard cuando hayan “suficientes”

escuelas (de la entrevista 02-07). En principio, siempre hay tres fases en el trabajo con

los CRFAs:

— primera Fase=creacion: DISOP/SIMFR financia la infraestructura, salarios de los
profesores, formaciones;

— segunda Fase=consolidacién: el Ministerio financia los salarios, DISOP/SIMFR financia
Unicamente el entorno pedagdgico (formacién de profesores);

— tercera Fase=gestién completamente autdnoma: las estructuras de entorno se han
hecho independientes.

En el Perd estamos aproximadamente en la segunda fase.

Actualmente hay 38 escuelas, pero deben crearse muchas mas. Por lo tanto, en principio
se ha previsto siempre un plazo para la finalizacién del partenariado, es decir, cuando se
hayan logrado los resultados. Sin embargo no se ha determinado la cantidad de escuelas
para conseguir una cobertura “suficiente”. En este sentido, para la organizacién receptora
tampoco queda claro si este partenariado finaliza dentro de 5 o dentro de 50 afos.
También para AQ la duracién del partenariado no ha sido determinada con anticipacion.
Mas aun, en el momento que haya sostenibilidad total de los CRFAs (por un
reconocimiento total del Estado), todavia seria muy necesario el partenariado con
DISOP/SIMFR, por la asistencia técnica que ellos aportan.

JC-3.2 La ONGN contribuye a los procesos de desarrollo de capacidades con los socios de
una manera relevante

Desde el inicio de la relacion se prestd atencién a las posibilidades con respecto al
desarrollo de capacidades. El componente de desarrollo de capacidades esta
explicitamente presente en este partenariado, ya que el Sistema Educativo de
Alternancia consiste en iniciar y fortalecer una alternativa al sistema clasico de
educacion. Por ello se requiere, desde el inicio, un acompafiamiento continuo para formar
monitores (profesores en las escuelas CRFA) y coordinadores (los que coordinan las CFRA
en ciertas zonas). Desde el primer contrato con SIMFR se ha estipulado esa asistencia.
Pero el desarrollo de capacidades esta dirigido hacia los beneficiarios, no hacia
PRORURAL como organizacién. DISOP/SIMFR tiene un enfogue ‘hands-on’, centrado en
las capacidades ‘output’ (para producir resultados a nivel de beneficiarios).

El desarrollo de capacidades de PRORURAL en si, no es el objetivo inmediato, puesto que
de lo que se trata es del desarrollo de capacidades de las asociaciones locales. Por lo
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tanto, no es la intencion el desarrollo de capacidades para que PRORURAL pueda
gestionar mejor sus asuntos, sino para que pueda proveer mejor Ssus servicios
(downstream), que se dirigen a apoyar a los Centros rurales. De este modo, el desarrollo
de capacidades de PRORURAL es un medio para mejorar las capacidades y los servicios
para los beneficiarios, por lo que no esta incluido en el Contrato de Partenariado
(Convenio de Cooperacion entre SIMFR-Bélgica y PRORURAL). DISOP/SIMFR se encarga
del suministro de técnicas de formacion a los directivos, para que estas personas puedan
formar mejor a las personas a nivel local (entrevista 02-07).

‘PRORURAL ayuda a identificar el profesorado y a la formacién del mismo en la pedagogia
de la Alternancia. En la formacion del profesorado, el equipo de PRORURAL cuenta con el
apoyo técnico de Solidarité Internationale des Mouvements Familiaux Rurales - SIMFR
(Bélgica), institucion internacional especializada en el Sistema de la Alternancia’. (Doc
PRORURAL Project 2008-2010)

El equipo técnico de DISOP/SIMFR visita dos veces al ano a PRORURAL, con la finalidad

de:

— organizar formaciones (para la preparacion de formacién de profesores por parte de
PRORURAL);

— tener reuniones de Planificacion;

— darle seguimiento a la Maestria/Doctorado en colaboracién con la Universidad de
Catalufia para los directivos de PRORURAL y la Asociacién Nacional de CRFAs en Perd.

DISOP/SIMFR también ha realizado cursos de formacion anuales en gestion del ciclo de
proyectos, los que son impartidos por sus oficinas regionales en las instalaciones de los
socios. Estos cursos de formacién son la base de los diferentes partenariados que han
sido contratados por DISOP/SIMFR (entrevista 15-04). De manera general, para

DISOP/SIMFR la formacién es una herramienta importante para el desarrollo de

capacidades. Para cada uno de sus socios, a través de sus oficinas regionales,

DISOP/SIMFR pone en ejecucion las iniciativas de formacion siguientes:

1. la organizacién de 2 Seminarios anuales en las instalaciones de los socios;

2. una capacitacién anual para todos los socios, basada en una encuesta acerca de las
necesidades;

3. la organizacién de un curso mas especifico, en profundidad, sobre un tema solicitado
por el socio: asi por ejemplo, una formacién a tratar es el lugar y del papel de las
ONGs en el desarrollo del pais, que hace mucho se beneficia de una importante
ayuda internacional durante los conflictos y que ahora ve como esta ayuda
disminuye, al mismo tiempo que se estabiliza el proceso de paz;

4. formacion mas puntual en la elaboracién del marco légico, de redacciéon de informes,
etc.;

5. por otra parte, DISOP/SIMFR reune anualmente a todos sus socios, a fin de favorecer
el intercambio de informaciones entre ellos.

PRORURAL se apoya principalmente en DISOP/SIMFR para los cursos de formacion de los
profesores de CRFA. Marco logico 2008-2010, Resultado 4: Las estructuras de
asesoramiento de las CFRAs son eficaces (creacién de Centro de Formacion y Banco de
Datos, Alianzas Estratégicas con el sector publico y privado, se crearon 11 nuevas CRFA).

La estrategia DDC que aqui se sigue es claramente la Ruta 1 (ONG belga aporta DDC y
experiencia) y la Ruta 4 (intercambios Sur-Sur a través de reuniones de socios).

PRORURAL percibe a DISOP/SIMFR como un socio muy importante, justamente porque
su asistencia técnica ayuda a PRORURAL a mejorar la calidad de sus resultados. En este
sentido, las intervenciones han sido mas que solamente relevantes, han sido vitales,
especialmente (y mas) en el inicio de PRORURAL. En la construccién de la linea del
tiempo también se sefalaron unos momentos de formacién muy claros: conocer el
Equipo Pedagdgico de la Alternancia Latinoamericano que se reune una vez al ano
(financiado por DISOP/SIMFR), las pasantias en Europa (DISOP/SIMFR y UNEFA), un
Taller sobre Comunicacion Organizacional (financiado por DISOP/SIMFR), el contacto con
Raul Sefior (colombiano) que ha apoyado un Taller sobre institucionalidad y pedagogia.
También PRORURAL menciona la importancia del doctorado (indicativa de DISOP/SIMFR).
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JC-3.3 La ONG cuenta con los recursos y capacidades necesarios para apoyar los
procesos de desarrollo de capacidades

De acuerdo con PRORURAL, DISOP/SIMFR utilizd tanto recursos econdmicos como
conocimientos, que hicieron posible que PRORURAL pudiera crearse y obtener resultados
tan rapidamente. Segun PRORURAL y AQ, DISOP/SIMFR tiene todo el conocimiento
técnico sobre la pedagogia de la alternancia y tiene mucha experiencia internacional, por
haber apoyado estos sistemas en otros paises. Esa experiencia internacional es vital,
porque en el mundo existen diferentes maneras de organizar y estructurar ciertos
procesos dentro del SEA. En momentos cruciales, DISOP/SIMFR puede ilustrar otras
experiencias, lo cual abre horizontes y deja ver que hay diferentes maneras para dar la
cara a desafios. Esto inspira para pensar mas alld y ver mas oportunidades o varias
soluciones para un problema. Como dijo un entrevistado: 'DISOP/SIMFR nos da una
ventana al mundo, PRORURAL a un futuro mejor en Per(’.

El equipo de DISOP/SIMFR capacita a PRORURAL/AQ, por lo que es la capacitacién de los
monitores/asociaciones de padres de familia. Como la capacitacion de parte de
DISOP/SIMFR es sobretodo técnica y trata especificamente de capacitacion, se puede
decir que sus conocimientos de capacitacion son suficientes y relevantes.

CODESPA (una fundacién Espafiola) y UNEFA (Universidad Nacional Experimental Politécnica
de la Fuerza Armada Bolivariana) apoyan también a PRORURAL, aunque no hay mucha
coordinacion: hay un intercambio de informacién, pero no hay evaluaciones conjuntas
(entrevista 02-07 y confirmada por PRORURAL).

6.3 Cémo se ha desarrollado la gestién de la relacidon de los
socios y cOmo es el seguimiento de los procesos de
desarrollo de capacidades (CD)?

JC-4.1 Gestion racional de la relacion de socios

Hay un contrato para la ejecucién del programa en cuestién. El convenio hace referencia
a los objetivos que PRORURAL tiene que realizar. Cuando ciertos objetivos no son
realizados no hay consecuencias, porque existe un canal de didlogo y DISOP/SIMFR
entiende que lograr ciertos resultados esta estrechamente vinculado al contexto politico
(cooperacion MINEDU) u otros elementos que PRORURAL no tiene bajo control. Vale
mencionar que durante la bonanza econdémica (2004-2005), el Ministerio de Educacion
no quiso pagar los plazos de los monitores por la crisis. En este momento, PRORURAL
tuvo que movilizar todo para salvar lo adquirido. En momentos asi, evidentemente, la
planificacién tiene que cambiar.

Tanto PRORURAL como AQ aprecian la flexibilidad de DISOP/SIMFR en el tema
presupuestal, por ejemplo, si por alguna razén el sueldo de algunos monitores no ha sido
pagado por el Estado (o se de una condicién externa imprevista), en acuerdo con
DISOP/SIMFR, PRORURAL puede usar dinero destinado para infraestructura para cubrir
dichos sueldos.

AQ aprecia la apertura de DISOP/SIMFR y que no impone teorias o ideologias al socio.
Aunque hay una diferencia de filosofia entre DISOP/SIMFR y AQ esto no es problema, ya
que la relacion es mas pragmatica y esta basada en las experiencias que DISOP/SIMFR
ha tenido en la implementacién de los CRFAs (no son recetas tedricas o ideoldgicas).
Ademas, el equipo de DISOP/SIMFR conoce personalmente a sus socios (porque va a
PerU para dar capacitaciones) y entonces es una relacion cercana. La relacidon no esta
politizada y estd basada en una légica de interculturalidad.
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JC-4.2 Gestion Racional del apoyo al Desarrollo de Capacidades como parte de la relacion
de Socios

La asistencia técnica de DISOP/SIMFR estd disminuyendo porque PRORURAL se ha
puesto mas fuerte y sélido y ya no necesita el apoyo intensivo, como se dio durante la
fase inicial. En general, el Plan de Accidn sirve como base para dialogar sobre la
capacitacién de DISOP/SIMFR. Siempre se toman las decisiones de mutuo acuerdo.
PRORURAL tiene su propio sistema de M&E el cual fue desarrollado por la responsable de
M&E. Ella ha trabajado con el Banco Mundial, es especializada en M&E y ha desarrollado
todo un sistema de control de calidad lo cual es bastante refinado y produce incluso, mas
informacién de lo que pide Bélgica. La capacitacién dada por DISOP/SIMFR mismo no es
evaluada como tal.

HRD

DISOP/SIMFR ha invertido muchisimo en el logro de los objetivos de desarrollo de
recursos humanos (sistema de alternancia), con el fin de ayudar a alcanzar los objetivos.
Los cursos de formacién ofrecidos por DISOP/SIMFR no estan sujetos a un proceso
formal de evaluacion.

oD

OD (fortalecer sistemas de administracidon, gerencia, etc.) no ha recibido atencién de
parte de DISOP/SIMFR. Mas bien CODESPA ha dado apoyo en ese sentido. CODESPA ha
hecho mas para fortalecer a la organizacién interna de PRORURAL, de hecho cofundd
PRORURAL y le ayudé a salir del ‘caos’: planificacién, informes, apoyo a la justificacion,
administracion, talleres con la administracion, contabilidad. CODESPA no da nada de
apoyo técnico, pues esto es especialidad de DISOP/SIMFR. Igual que DISOP/SIMFR,
CODESPA apoya a PRORURAL con pasantias en Europa y Latinoamérica, talleres internos
(pero mas al nivel de gestién de fondos).

Hay entonces cierta complementariedad entre las capacitaciones brindadas por CODESPA
y DISOP/SIMFR, aunque no hay coordinacién explicita. Es importante sefalar que
PRORURAL ha conseguido una diversificacién de sus fuentes financieras: antes
DISOP/SIMFR era el donante mas importante, ahora su participacion en el presupuesto
ha disminuido (ver evolucidon presupuestaria). El presupuesto también indica el
crecimiento de la organizacion.

ID

Se presta poca atencion a la ID en el partenariado. PRORURAL mismo es muy activa
cuando se trata de la inclusidn de la dimension politica (lobby) y en las redes de trabajo
alrededor de esta forma de educacidn.

JC-4.3 Ambos Socios prestan atencién a ‘Aprender En La Organizacion’

No se hacen diagndsticos a nivel de capacidades. Toda la capacitacion se enfoca al nivel
de realizar los objetivos. Entre PRORURAL y AQ existe un interesante intercambio de
experiencias ya que estas dos organizaciones trabajan de diferentes formas (ver arriba).
Se discute y se aprende, cada quien desde su especialidad, por ejemplo, sobre los
talleres de capacitacién para los directores y consejos directivos.

También se ha dado intercambio con DISOP/SIMFR sobre la formacion modular (de los
monitores). PRORURAL tuvo la experiencia de que esto no funcionaba muy bien en el
contexto peruano, entonces lo cambiaron por talleres in situ brindada por coordinadores,
compartiendo esto con el equipo de DISOP/SIMFR (ver indicador 5.1.2). Una evaluacion
de los conocimientos en las areas de especialidad de los monitores, mostré que estos son
insuficientes y PRORURAL ha planificado acciones de capacitacion a través de talleres
tematicos, fasciculos (son de auto-aprendizaje y disefados por el MINEDU) y monitoreo
permanente. Importante mencionar es que los monitores tienen que ser educados como
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maestros, pero aparentemente esa educaciéon no les prepara suficientemente por lo que
tienen que hacer en el marco del sistema de alternancia.

DISOP/SIMFR reline anualmente a todos los socios a fin de hacer posible el intercambio
de informacion Sur-Sur (entrevista 15-04). El conocimiento y la experiencia de
DISOP/SIMFR en la implementacion del sistema de alternancia en diversos paises del
mundo es la plusvalia de la relacion de socios con ellos. DISOP/SIMFR organiza un
Congreso Anual de CRFAs y alli se comparten experiencias entre los socios de diversos
contextos. La asistencia a uno de estos congresos (Argentina, 2001-2002) fue lo que
convencido a Adeas Qullana de establecer una alianza con PRORURAL, para la
implementacién de los CRFAs. Estos encuentros entonces no solamente permiten
compartir experiencias, sino también generar nuevas alianzas entre organizaciones.

Importante es que DISOP/SIMFR relne a socios con objetivos similares. Por ello las
reuniones de socios también responden a una logica tematica: implementacién del
sistema de alternancia. Estos encuentros son mencionados por Prorurual como hitos para
el desarrollo de la organizacién.

6.4 ¢Qué cambios pueden determinarse con respecto a la
capacidad de las organizaciones socias?

JC-5.1 Hay indicaciones respecto al desarrollo de capacidades del socio

El éxito de PRORURAL en cuanto a la creacion de CRFA, el aumento en la cantidad de

alumnos, la participacion de los padres de familia que ahora se expresan y tienen voz y

voto en las escuelas, el reconocimiento del Ministerio de Educacién que ahora legitima las

escuelas de alternancia, indica que la asistencia de DISOP/SIMFR ha sido exitosa.

Aunque aun se estd en proceso, queda claro que el SEA estda ganando espacio y

credibilidad. PRORURAL es una organizacidn que en muy poco tiempo ha ganado

notoriedad. Es reconocida por su capacidad de relacionarse (core capability 3), tanto con

el Estado como con el sector privado (hay varios convenios con ambos sectores);

coordina con las Direcciones Regionales de Educacién (en el espacio regional), con los

Gobiernos Locales (en el espacio local). Vea abajo la lista de convenios entre PRORURAL

y entes politicos:

— convenio de apoyo interinstitucional entre MINEDU, PRORURAL y AQ para la
implementacion de dos Redes de CRFA;

— convenios de cooperacién interinstitucional para la implementacién del SEA con
11 Direcciones Regionales de Educacion y 8 UGEL;

— 11 Convenios de cooperacidn con Municipios Distritales;

— 3 Convenios de cooperacion con Gobiernos Regionales;

— convenios de Asociaciones CRFA con la Red PRORURAL, para desarrollar acciones de
apoyo técnico, pedagodgico y legal;

— aprobacidn de plazas de contrato para monitores de los CRFA por el Congreso de la
Republica y por UGEL.

PRORURAL también ha logrado los siguientes premios y distinciones:

— distincion del Instituto Latinoamericano de Comunicacién Educativa (ILCE) por calidad
y equidad, formacion docente y educacién incluyente. Ademas de criterios de
innovacion, sistematizacion y cobertura (2005);

— premio ‘Esteban Campododnico Figallo’ en el Area de Servicios Directos a la Sociedad,
como reconocimiento especial a los importantes servicios que esta prestando a la
educacion en zonas rurales del pais (2006);

— premio ‘Integracion y Solidaridad’ de Radio Programas del Pert (RPP) en la categoria
institucional (2006).

Evolucion de PRORURAL en core capability 1 (capacidad de ejecutar y actuar) y 2
(entregar objetivos de desarrollo): fortalecimiento del sistema de M&E y de la
metodologia/los instrumentos de alternancia; por ejemplo:
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— se construyd el Sistema de Coordinadores, que organizan talleres regionales y
nacionales para los directivos y talleres en situ para los monitores: ver formatos
‘Formato de informe Taller In Situ’ y ‘Formato Registro de evaluacién de talleres in
situ’ > estos Talleres in situ fueron concebidos para reemplazar a los talleres zonales,
después de que la sistematizacién de los instrumentos M&E demostrd que habian
bajos niveles de conocimiento y aplicacion de la Pedagogia de Alternancia por los
monitores. Ahora cada CRFA (Consejos Directivos; Equipo de Monitores y Aula) es
observado anualmente durante tres dias y después, conforme a las necesidades, se
hace un taller in situ de dos dias;

— se establecio un sistema de M&E desde el principio> fue construido por una experta
interna de M&E, que ya ha sido adaptado y mejorado. Al principio eran diferentes
formatos cada ano. La sistematizacion empezd en 2008, tuvieron un taller interno con
respeto a M&E y luego se procediéd a sistematizar toda la informacidon de los afos
pasados.

— se han adaptados los instrumentos de la pedagogia de alternancia: son manuales que
dan una base de metodologia pedagdgica para los coordinadores, monitores y
directores de los CRFAs

Core capability 2 (entregar objetivos de desarrollo): al principio la organizacidn estaba en

‘caos’: no habia sistema administrativo ni légica estructural,... Tenia que construirse poco
a poco la organizacidon: estructura, locales, personal, gestion de proyectos,
procedimientos, transparencia etc. > CODESPA se encargd mas de esto. El afio pasado
PRORURAL sistematizd toda la informacion de monitoreo que tenia (porque existia en
diferentes formatos). Esta sistematizacion es una aplicacion del plan de M&E, que
contiene varios instrumentos de monitoreo. Por ejemplo, el empoderamiento de los PDF
también es monitoreado por indicadores sencillos. Hay también un instrumento para la
evaluacion de los monitores, lo que se hace en conjunto con los padres y madres de
familia.

Con respecto a la core capability 5 (consistencia): el SEA sefiala que tiene suficientes
elementos de sujecién como para ser consistente y tener objetivos consistentes como
organizacion.

Al nivel técnico/pedagdgico DISOP/SIMFR ha aportado substancialmente a las
capacidades 1 y 2. Todo lo que es la matriz SEA ha sido ofertado por DISOP/SIMFR.

JC-5.2 Los resultados del desarrollo de capacidades del socio son a largo plazo

Si, bajo dos condiciones:

— la organizacidon no se convierte en victima de su propio éxito. La organizacion ha
alcanzado rapidamente enormes resultados y en diferentes niveles. Como
consecuencia la organizacién estad pasando por una época de crecimiento bastante
importante (ver evolucién personal). Con ese crecimiento también viene un impetu de
profesionalizacion a nivel de estructura organizativa. Es probable que PRORURAL
necesite en un futuro cercano asistencia organizativa para canalizar bien el
crecimiento de la organizacion;

— se ha reflexionado sobre el liderazgo, entregar el relevo a largo plazo. El director de
PRORURAL es un lider carismatico, que goza de muchisimo respeto. Tanto el personal
como los beneficiarios entrevistados lo adoran. El director tiene conocimiento y
experiencia con el SEA desde los afios 80. Aunque todo el personal de PRORURAL ha
pasado por el sistema SEA y conocen bien la filosofia del sistema, no esta claro si hay
escenarios definidos para asegurar la continuidad de la institucidn cuando el lider ya
no esté. Entrevistas individuales con personal joven de la institucién indican
preocupaciones a este nivel. Ellos sienten que el director les estd delegando mas
responsabilidades, pero nunca se ha hablado abiertamente el tema de la continuidad.
De igual manera, la responsable de M&E, quién es también una de las fundadoras,
juega un papel sumamente importante en la sistematizacién y la profesionalizacion de
la organizacién.
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PRORURAL y los CRFAs no son completamente dependientes de DISOP/SIMFR.
PRORURAL tiene convenios de colaboracién con el Ministerio de Educacién y con muchas
instancias educacionales regionales y locales, con respecto a la implementacién de CRFAs
(documento de proyecto PRORURAL). PRORURAL tiene otros donantes: CODESPA,
UNEFA, tiene el apoyo de los poderes publicos a diferentes niveles (aunque solo por
convenio y esto es inseguro a largo plazo) y de empresas privadas en diversas
localidades. Los CRFAs son oficialmente reconocidos por el Ministerio de Educacién, y
reciben financiamiento del erario public, estan autofinanciados al 93%. Sin embargo, la
financiacion estatal se basa en fragiles contratos anuales (documento de programa
DISOP/SIMFR).

6.5 ¢En qué medida la organizacidn socia esta mejor capacitada
para realizar sus objetivos de desarrollo (nivel de
output/productos y outcome/resultados)?

JC-6.1 Cambios con respecto a la capacidad del socio como resultado de los procesos de
desarrollo de capacidades

Desde que en el afio 2002 PRORURAL comenzd con la constitucién de CRFAs, se han

realizado, entre otros, los siguientes output (Sistematizacién 2009):

— 32 CRFA en 11 regiones;

— 2221 alumnos inscritos en 2008;

— constitucion de UNCRFAP (Union Nacional de Centros Rurales de Formacion en
Alternancia del Peru);

— 4 Uniones Regionales de CRFA;

— sistema de contabilidad para CRFA;

— oferta de formacién para los directores de CRFA;

— desarrollo del Plan de Monitoreo y Evaluacion y Monitoreo Permanente de PRORURAL;

— 215 monitores formados;

— 2221 alumnos a nivel secundario (1357 chicos, 864 chicas);

— 215 egresados entre 2006-2008;

— 211 proyectos profesionales de egresados en ejecucion;

- etc.

Antes los monitores/directores tenian que recurrir mas al sentido comun para realizar sus
actividades, ahora hay mas capacitaciones de PRORURAL, son mas fuertes
metodoldégicamente (talleres) y sus acciones se basan en un diagnéstico (el coordinador
pasa tres dias en el CRFA para observar y ver cudles son las necesidades de
capacitacién), también hicieron Manuales para los monitores. Otros ejemplos:

— de la provincia de Mufiapata: los alumnos del CRFA salieron primeros en los
examenes para la Universidad;

— capacitacion de PRORURAL de los APFA - los miembros del Consejo Directivo reciben
formacion en talleres nacionales (Anual + Asamblea Nacional) y regionales (anual).
Cuatro veces al afio hay una visita de M&E de los coordinadores zonales y una vez al
afio una visita de M&E del Equipo Central. (Ver resultados de la capacitacién en p. 5-6
del informe de sistematizacion de 2002-2008);

— resultados a nivel politico: muchos convenios con poderes publicos (MINEDU: 2003-
2008, 2009-2011); sin embargo, parece que el sistema de alternancia es reconocido
a nivel local, menos a nivel regional y mucho menos a nivel nacional. Por sus vinculos
con personas centrales en el tema de educacién y el Consejo Nacional de Educacion,
inspird algunas de las caracteristicas del sistema de alternancia, que fueron incluidas
en el ‘Proyecto Educativo Nacional al 2021, que es un documento de base para toda
gestién politica de educacion;

— cada afio la UGEL organiza una ‘Socializacion de experiencias exitosas’ y fue invitada
la directora del CRFA de Mufiapata para compartir la experiencia.

Todos los resultados cualitativos y cuantitativos estan registrados y pueden ser revisados
en detalle (ver informe MINEDU, 2009). Por ello aqui no se van a enumerar.
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JC-6.2 El apoyo a los procesos de Desarrollo de Capacidades ha influenciado en los
resultados de la organizacion socia — Cambios a nivel de los beneficiarios
finales/sistema politico mas ancho

Del ejercicio MSC salieron cuatro campos de cambio:

1. Calidad de vida y formacidon humana;

2. Formacién profesional y vision de educacion;

3. Empoderamiento y rol del Estado;

4. Emprendimiento y cambios en el sistema productivo.

Como los primeros jovenes egresaron de los CRFA en 2006, aun no hay mucha
documentacion sobre el impacto en su empleo o situacidon socio-econdémica, pues
inicialmente no habia un sistema de seguimiento. Pero ahora PRORURAL si lo tiene y hay
fichas de seguimiento para monitorear esto.

En general se ha mencionado que hay mas ideas de empresa (por ejemplo, un alumno
qgue hizo su proyecto de investigacion sobre talla de madera y ahora ha puesto un taller
de carpinteria, otro que continla y emplea a sus hermanos en su proyecto de
investigacion, ademas de otros nuevos proyectos) y que muchos estudiantes que salieron
del CRFA, siguieron estudiando para poner una empresa en la comunidad. Esta es la
diferencia con otras escuelas: se ensefla que pueden buscarse oportunidades para
mejorar sus condiciones de vida en la comunidad misma, lo que trae beneficios para toda
la comunidad. El hecho de que los CRFAs sean bilinglies, también brinda ventajas para
los alumnos indigenas, que encuentran este problema en las escuelas convencionales.

El sistema de alternancia también permite que el alumno pase la mitad del tiempo en su
comunidad, lo que quiere decir que en este tiempo puede aportar econdmicamente a la
familia, muchas veces con su proyecto de investigacion.

A través del alumno, los resultados de su educacion en el CRFA son transmitidos a su
familia y a su comunidad. Por el apoyo psicoldgico cercano de los monitores también se
ha podido tener un impacto sobre algunos problemas sociales de las comunidades, por
ejemplo, el alcoholismo y la violencia, aunque esto es limitado.

Resultados que salieron del MSC:

— emprendimiento y cambios en el sistema productivo: innovaciéon productiva en
ganaderia y agricultura (hijo aporta conocimiento técnico y ayuda), mejora de los
ingresos de la familia, proyectos de investigacidon de los hijos llevan a ordenar mejor
las tierras > aunque estos cambios parecen menos fuertes y menos mencionados;

— calidad de vida y formaciéon humana: Las familias pueden vivir mas unidas, con hijos
mejor integrados en la familia (ya que vienen a casa por 15 dias cada mes). Los
padres y madres de familia son capacitados y se sienten con mayor capacidad para
ayudar a sus hijos, su familia y su comunidad y contrarrestar efectos de violencia
familiar. Hijos se comportan con mas responsabilidad y madurez, muchos siguen con
sus proyectos después de graduarse.

Es muy importante el hecho que los PDF son los duefios del CRFA y gestionan todo, lo
gue quiere decir que se valoran las respuestas indigenas. Las asociaciones de padres de
familia aun no son muy fuertes (aun necesitan bastante apoyo de PRORURAL), pero
participan en espacios de politica local, regional y nacional (por ejemplo, Consejos
Locales de Educacion, Presupuestos Participativos, con ministros y congresistas, etc...) y
luchan por el reconocimiento del sistema de alternancia. Se ha logrado en muchas
ocasiones, que el Municipio tome a cargo parte de la infraestructura del CRFA (+ hay una
lista de todas las convenciones entre PRORURAL y los poderes publicos). Hay también un
ejemplo de un CRFA (de AQ) en una comunidad, donde la existencia del CRFA provocd
reclamaciones de los padres de familia hacia los colegios convencionales sobre su gestion
(que no es horizontal). Esta presién de los padres sobre el sistema tradicional de
educacion ha sido un efecto inesperado del sistema de alternancia. En Cuzco se ha
organizado en dos oportunidades un Foro (un de estos se llevaria a cabo el 21/09) por la
Union Regional, con apoyo de PRORURAL, para hacer conocer el sistema de alternancia a
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alcaldes, consejeros regionales, la DREC etc. El hecho de que los padres manejen la
gestién de la escuela y reciban capacitaciones por PRORURAL (Uniones Regionales y
Unidn Nacional se relinen en asamblea y reciben capacitaciones unas veces al afio) han
propiciado un proceso de cambio: mas independencia, son conscientes de sus derechos
como ciudadanos.

Es muy importante que la Unién Nacional de Asociaciones de PDF tenga un contacto
directo con los decisores de politicas y con las politicas nacionales, lo que también haria
mas fuerte el cabildeo de PRORURAL. Sin embargo, siempre se necesita el apoyo de
PRORURAL para realizar el contacto (concertar las citas, acompanarlos a las reuniones).

En cuanto a los efectos para los alumnos y la comunidad, en términos generales se
puede decir que el CRFA incita a mas responsabilidad y auto-estima en los alumnos (se
sienten ciudadanos integrales porque son productivos), ademas de capacidades técnicas
adaptadas al contexto de la comunidad (al salir del colegio ya tienen suficientes
capacidades para empezar directamente a trabajar). Un alumno de un CRFA ya tienen
experiencia en planificar, auto-emplearse y tomar responsabilidad para un proyecto. Se
sienten mas orgullosos de su identidad y de su comunidad, la que esta involucrada en los
CRFA (por la participacion de los padres de familia, pero también porque el Consejo
Directivo en varias oportunidades ha estado conformado por instituciones como la
Municipalidad; por ejemplo, en Andahuaylillas hay un acuerdo municipal para que el
alcalde siempre sea miembro del Consejo Directivo), también se invita a alguien exitoso
de la comunidad a realizar una exposicién o el CRFA organiza un taller para la
comunidad. Jovenes que salieron del CRFA y lograron empezar una empresa o algo
productivo, son ejemplos para la comunidad. Cuando se van de la comunidad -por
ejemplo para estudiar- se genera un vinculo y responsabilidad mas grande con ella.

Resultados que salieron del MSC:

— formacion profesional y visidén de la educacion: comportamiento de monitores de los
CRFA es diferente a la de los de colegios convencionales, son mas comprometidos con
la escuela;

— empoderamiento y rol del Estado: por las capacitaciones los PDF ganan nuevas
expectativas sobre el desarrollo de su comunidad. Se sienten mas involucrados en la
comunidad y desean mas formacion.

6.6 Comentarios, reflecciones finales

Este partenariado no tiene directrices claras con respecto a la duracién de la relacién de
partenariado. Aunque se ha hecho referencia hacia un enfoque en fases, no queda claro
sobre las proyecciones de tiempo que se requieren.

Este partenariado es claramente instrumental, en donde el DDC para el socio se efectla
hacia abajo (downstream) con miras a garantizar una mejor prestaciéon de servicios para
el grupo objetivo. El enfoque es ‘hands-on’ y se dirige principalmente a HRD. Las
dimensiones de OD e ID casi no se mencionan en este partenariado.

Este socio tiene muy pocos problemas con la planificacion y programacién. Aunque nunca
se puede predecir exactamente cuadntas nuevas escuelas se crearan, este tipo de
intervenciones se planifican y programan mejor que las actividades de una organizacién
dirigida a procesos politicos mas amplios.
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7 Conclusiones

La mayoria de las ONGNs no tienen una clara politica de partenariado en términos de
duracion de la relacién (salvo BD) y tampoco se ha previsto una clara estrategia de
salida. Aunque para la mayoria de las organizaciones implicadas es claro que la duracion
formal de la relacién esta vinculada a los contratos (anuales) y/o compromisos (de varios
afios), llama la atencidén que la idea de largo plazo detrds de un partenariado no se
discuta como tal. En este sentido, el vinculo institucional a largo plazo al que se aspira en
un partenariado, a menudo es reducido a contratos y programas.

La mayoria de los partenariados prestan muy poca o ninguna atencidn al desarrollo de
capacidades organizacionales, que tiene que ver con la toma de decisiones, la gestion
organizacional, la transparencia, el liderazgo, la estructura, la politica de personal,
contrataciones, entre otros. Desarrollo de capacidades a menudo es ad hoc, ante la
presencia de un problema. Incluso cuando en realidad hay un problema de capacidades,
hay mucha inhibicién de parte de la ONG belga para inmiscuirse en esto; FOS Peru es
probablemente una -bienvenida- excepcion a la regla. El desarrollo de capacidades ligado
a la gestion parece recibir un poco mas de atencién. Todos los partenariados en el Peru
han asistido en mayor o menor medida a talleres acerca del marco légico y el uso de
formatos de su socio donante.

Los partenariados estratégicos, normativos en este estudio, se caracterizan por un
enfoque implicito en cuanto reforzamiento de capacidades y un enfoque que mas bien se
inclina a ‘hands-off’. Cabe sefalar que las intervenciones de fondo se enfocan cada vez
mas en una intervencion a nivel del pensamiento estratégico. Por lo tanto, su influencia
se situa mas ‘upstream’ en la organizacidén (donde se toman las decisiones, donde se
reflecciona a largo plazo). Por el lado de los productos/resultados (output/outcome) que
estan mas hacia abajo (downstream), su aporte es mas bien de tipo facilitador y mas que
nada ‘demand driven’. De esta manera, desarrollo de capacidades es casi siempre un
‘happy side effect’ de la interaccién formal e informal. Estos partenariados responden
mas a una ldégica politica coyuntural que estd mas bien dirigida a los objetivos a largo
plazo que a resultados visibles. En estos partenariados la flexibilidad parece tener una
gran importancia. Aunque el ‘core-funding’ (traducido como financiacién institutional o
una especie de apoyo de presupuesto general) pareciera ser una buena modalidad de
financiacion para este tipo de organizaciones (si cumplen con un valor minimo de
referencia de calidad en relacibn con el funcionamiento interno y la gestion
transparente), esto debe ir acompafiado de un poco mas de visidén e influencia en la caja
negra (toma de decisiones, transparencia, liderazgo, ...) de la organizacién. En este
estudio llamé la atencion que estos partenariados aplicasen fuertemente la tercera ruta
de las estrategias de desarrollo de capacidades, que se da a través de redes de trabajo.
Probablemente esto se deba a que el logro de sus amplios objetivos sociales estan
relacionados con su capacidad de insertarse en redes mas amplias y a partir de alli forjar
alianzas. Para estas organizaciones el enfoque en efectos sistémicos (systemic outcomes,
impactos) son tan importantes y quizds mas importantes, que el enfoque en los
beneficiarios.

Los partenariados instrumentales, donde la financiacion de la ONG belga no busca
reforzar al socio mismo, sino llegar especialmente a los beneficiarios, se caracterizan
(con excepcion de BD) por un enfogue ‘hands-on’ muy firme. Sin embargo, es
interesante que este enfoque ‘hands-on’ pueda ser tanto inspirado en los donantes como
en la demanda (exigente). Incluso a veces es muy dificil trazar una linea clara entre
ambos, especialmente cuando el socio estd integrado en una red de trabajo aun mas
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grande y alli ocupa un lugar funcional (caso de OFPROP/SOLIMAZ). Aqui, el logro de
resultados es la razén primordial del partenariado, por lo que el desarrollo de
capacidades se dirige claramente al lado output/outcome (producto/resultados), sin
mucha intervencién hacia el lado ‘upstream’ en la organizacién. Aunque en un principio
esto pareciera légico, también es claro que en algin momento puede llegar a ser
insuficiente. A mayor éxito de una organizacidon en términos de output/outcome, mayor
sera la presion para crecer y profesionalizarse. Entonces el apoyo se convierte en algo
indispensable. Si no fuera el caso, una organizacién de este tipo tarde o temprano va a
terminar sumida en la crisis. Por lo tanto, en cierto sentido, existe una contradicciéon en
muchos partenariados ONGN-SCSO, donde el reforzamiento de capacidades ocupa un
lugar central (a nivel del discurso) pero al mismo tiempo, a este nivel no se realizan
diagnosticos, ni planificacion estratégica. Sin esto Ultimo la organizacion y su
institucionalidad se vera negativamente afectada a lo largo, ya que la capacidad de
adaptarse a un contexto dindmica y encontrar su valor comparativo y competitivo
tambien es una necesidad para poder seguir produciendo servicios/productos para sus
grupos metas.

Llama poderosamente la atencion la falta de armonizacién entre los donantes de un socio
del Sur. La mayoria de las ONGNs plantean que esta debe ser una responsabilidad del
socio, pero que éste no toma iniciativas al respecto. Sin embargo, dada la enorme carga
administrativa y financiera que provoca esta fragmentacidén (en formatos, en ejercicios
de evaluacién, visitas de misiones extranjeras, etc.) parece especialmente necesario
lograr que exista un minimo de coordinaciéon entre los donantes de un socio, para
realizar, por ejemplo, un intercambio minimo de informacién.

La dependencia financiera de varios socios deberia recibir mas atencién. Disefar
estrategias (con el socio) para bajar la dependencia y diversificar las fuentes financieras
podria ser, en si, un reforzamiento organizacional.

Existen también algunas contradicciones en el contexto mas amplio en el que operan las
ONG. Los elementos que sefialamos a continuacion, probablemente puedan interpretarse
como recomendaciones para la DGCD.

La presion desde la DGCD para trabajar de manera mas coherente, para concentrarse y
especializarse, es legitima, pero también cre6 nuevos desafios en las ONG. La presién por
lograr la coherencia del norte limita las posibilidades para la ‘apropiacién’ (ownership),
especialmente entre los ‘socios histéricos’ puesto que a menudo ya no encajan en el
casillero, mientras que sobre la base de su propio funcionamiento, efectividad, rol y lugar
dentro de la sociedad civil, quizds no hay ninguna razéon para finalizar la relacion.
Probablemente la DGCD deberia reflexionar acerca del lugar y el rol de la coherencia: ées
la coherencia en Bélgica y desde una perspectiva belga, o es mas importante que la
coherencia se de en el terreno?

La DGCD insiste en dirigir el trabajo hacia los resultados. Es obvio que el monitoreo y la
evaluacion (M&E) es importante, pero en su interpretacién burocratica, a veces
sobrepasa su propésito: los indicadores se convierten en objetivos en si (‘indicatoritis’),
en lugar de indicaciones para lograr un objetivo. Ademas, se nota una preferencia para
resultados demasiado concretos. Por consequencia hay menos espacio para tomar en
cuenta la dimensién organizacional (el fortalecimiento de la organizacién misma), hay
menos flexibilidad -estratégica, programatica, administrativa, financiera (infraestructura,
gastos administrativos)-, y aumenta el peso administrativo para justificar los gastos.

Las nuevas tendencias plantean que las organizaciones de la sociedad civil deben ocupar
cada vez mas un rol politico, el suministro de servicios solamente es legitimo bajo
circunstancias especificas. Sin embargo, esto se opone diametralmente a Ia
interpretacion estrecha del ‘enfoque en los resultados’ que se exige al mismo tiempo.
Mayor trabajo politico supone una mayor flexibilidad, dejando de lado las exigencias de
atribucion y brindando un apoyo a largo plazo y con resultados menos tangibles. La unica
manera para captar esto es a traves de una escala de diferentes tipos de indicadores. Por
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ejempo indicadores que permiten captar procesos (process indicators). Evidentemente, la
DGCD tiene que permitir este tipo de indicadores.

La nueva tendencia supone también que las ONGNs deben ejecutar mas momentos de
refleccion estratégica (upstream), para pensar acerca del rol de una organizacion
especifica dentro de la sociedad civil y la articulaciéon con la sociedad politica (partidos
politicos y régimen politico). El cambio al enfoque en los resultados (hacia abajo,
‘downstream-), disminuye las oportunidades para la reflexion estratégica. La
contradiccion se encuentra entonces, en que justamente estas organizaciones de
prestacién de servicios pueden lograr mucho mas facilmente este enfoque dirigido a los
resultados, (puesto que y especialmente en el caso de esta misién en el Perl, las areas
de resultados son mas faciles de planificar y de realizar. Por el contrario, las
organizaciones de matices politicos juegan nuevos roles politicos propuestos, pero les es
mucho mas dificil planificar de antemano este trabajo en indicadores controlables.
Probablemente seria recomendable que la DGCD tuviera esto en cuenta en la
cofinanciacion.
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Anexos

Planificacion de la mision

Lista de personas entrevistadas

Lista de los documentos consultados

Resultados MSC (afiade 1 historia por socio):

- OFPROP: Dan Urbina Paraguay, alumno de Cetpro Bosconia Piura;

- PRORURAL: Wildoro Lozano Sanchez, padre de familia CRFA Cayena, miembro de
Asociacién de Padres de Familia.

AWNE
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Anexo 1 / Planificacidon de la mision

Jul/Aug

Entrevistas con los responsables de los partenariados de las ONGs belgas

13/sep

Llegada a Cuzco y reunion de las consultoras belgas (Nadia Molenaers y Leen
Nijs) y nacional (Marisol Cordero)

Entrevista con equipo de PRORURAL

14/sep

Traslado a Accha y entrevistas con el equipo de Cedep Ayllu y el alcalde de
Accha

15/sep

Taller con el equipo de Cedep Ayllu
Grupos de enfoque con beneficiarios
Traslado a Cuzco y entrevistas con personas implicadas externas (Coincide)

16/sep

Taller con el equipo de PRORURAL
Entrevista con Adeas Qullana
Entrevista con Directora de CRFA
Visita a CRFA Mufiapata

— grupos de enfoque y discusidon de resultados MSC con egresados, padres
de familia, representantes de CRFAs, monitores y ex-directora de la CRFA
— entrevista con el gerente municipal de Andahuaylillas

Entrevistas con personas implicadas externas (representantes de CRFASs)

17/sep

Entrevistas con Alcalde de Anta y representante de la Direccion Regional de
Educacién de Cuzco

Traslado a Lima

Entrevista con miembro del Consejo Nacional de Educacion
Entrevistas con equipo de PRORURAL

Entrevista con representante de Codespa

Entrevistas con personal de la Embajada de Bélgica

18/sep

Entrevistas con equipo de APRODEH

Entrevistas con personas implicadas externas: CGTP, CUT y familiar de caso
judicial

19/sep

Preparacion del informe

20/sep

Preparacion del informe

21/sep

Entrevistas con equipo de IESI y Departamento de la Mujer

Entrevistas con personas implicadas externas (personal de la OIT, otros
representantes de la CGTP)

22/sep

Entrevistas con el equipo de Departamento de la Mujer
Entrevistas con beneficiarios

Entrevistas con personas implicadas externas (ONG Flora Tristan, otros
representantes de la CGTP)

23/sep

Entrevistas con los representantes locales de 11.11.11 y FOS
Entrevistas con el equipo de OFPROP
Entrevista con coordinadora de SOLIMAZ

24/sep

Taller con equipo de OFPROP

Entrevistas con equipo de SOLIMAZ

Discusién de resultados MSC

Visita a CETPRO Brefia, entrevistas con director y profesor
Entrevista con representante local BD

25/sep

Taller de discusién de los resultados (debriefing) en Lima
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Anexo 2 / Lista de personas entrevistadas

Embajada Belga
— Teresa Mendieta
— Koen Van Acoleyen, Agregado de Cooperacion al Desarollo

Cedep Ayllu

Entrevistas con equipo:

— Alexander Chavez, Director Ejecutivo

— Martin Ledn Nina, Técnico Agropecuario
— Donato Valencia Aguilar, Promotor

Entrevistas:

— Ronald Nifiez Valdez: Alcalde de Accha

— Anibal Pino: Coincide

— Ines Fernandez Baca: Coincide

— Thomas Craenen: Representante de Broederlijk Delen en Peru

— Raf Stassen: responsable del partenariado en sede de BD en Bruselas

Taller con equipo:

1. Janett Bustinza Bé&jar, Promotora

2. Mario Camino Moron, Promotor

3. Alexander Chavez, Director Ejecutivo
4. Armando Fernandez Luna, Promotor
5. Martin Ledn Nina, Técn. Agropecuario
6. Andrés Loaiza Fernandez, Coordinador
7. Paulo Quispe Choqque, Promotor

8. Celso Quispe Sanabria, Promotor

9. Bernardino Tupaya-chi Orccosupa, Promotor
10. Donato Valencia Aguilar, Promotor

Beneficiarios y personas implicadas externas:
Grupos de enfoque:

1. Accha:

Julia Mamani Sonco

Esteban Chilo Gonzalez

Julidn Belarde Gonzalez

Lucio Bastamante Wilca

Alejandra Barrientos Carrosco
Giovana Cardenas Nieto

Jurila Vargas Garcia

Hipolito Erauben Bellarten

Hipolito Escalante Luza

2. Omacha

. Felipe Santiago Popel Pefia

b. Alfredo Gregorio Dueias Huayllane
c. Juan Sostomollo Arte

d. Mario Papel Leoru

TSTu o0 oo

Q

PRORURAL

Entrevistas con equipo:
— David Baumann: Director Ejecutivo
— Carmen Trelles: Responsable M&E

— Manuel Rodriguez, docente, ex monitor y ex director de CRFA, Asistente del Area

Pedagdgica. Delegado Administrativo de la Unién Nacional de CRFA.
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Taller con equipo:

1.
2.

3.

8.
9.
10

Luis Angel Delgado, docente, Coordinador de Zona Cuzco-Puno

Silvio Salén, docente, ex monitor y ex director de CRFA, Asistente de la Coordinacion
Cuzco-Puno

Ysmael Sullca, docente, ex monitor y ex director de CRFA, Asistente de la
Coordinacién Cuzco-Puno

Jesls Huaman, técnico agropecuario, ex monitor de CRFA, Asistente de la
Coordinacién Cuzco-Puno

José Meléndez, docente, ex monitor y ex director de CRFA, Coordinador de Apurimac
Fernando Guillén, técnico agropecuario, ex monitor de CRFA, Coordinador de
Arequipa y Lima Provincias )

Elvio Elias, ing. de sistemas, Responsable del Area de Proyectos, sistematizador de
E&M

Carmen Trelles, docente, Responsable del Area Pedagdgica de PRORURAL

David Baumann, ing. agronomo, Director Ejecutivo de PRORURAL

.Manuel Rodriguez, docente, ex monitor y ex director de CRFA, Asistente del Area

Pedagdgica. Delegado Administrativo de la Unién Nacional de CRFA

Beneficiarios y personas implicadas externas:
Grupos de enfoque:

1.

Egresados:

a. Haymarson Macedo: egresado de CRFA WRW

b. Darwin Cruz: egresado de CRFA WRW

Padres de familia y monitores

a. Rosa Quispe: Presidenta Union Regional CRFA Cuzco, Presidenta Asociacion CRFA
Waynakunaq Rigcharinan Wasi

b. Josefina Chura: Madre de familia, ex-presidenta Asociacion CRFA WRW

c. Domingo Huaman: Ex padre de familia, iniciador CRFA WRW

d. Rubén Taipe: monitor CRFA WEW

Yanet Baca Silva: Directora Ejecutiva de Adeas Qullana

Yajaira Anco: Directora CRFA Kunti Kallpa, Secretaria Unién Nacional

Placido Gutiérrez: Gerente Municipal del Distrito de Andahuaylillas

Cristobal Checca: Fiscal Asociacion CRFA Waynakunaqg Yachaywasin

Elmina Huacho: Tesorera Unién Nacional, vocal CRFA Mosogwayna

Wilbert Rozas: Alcalde Provincial de Anta, Presidente de la REMURPE

Nilo Achahui: Especialista de Secundaria, DREC

Edmundo Murrugarra: Consejero, Consejo Nacional de Educacion

Angelica Limay: Representante de Codespa en Peru

Gerard Verhelst: coordinador de programa de la sede de DISOP/SIMFR en Bruselas

APRODEH:

Entrevistas con equipo:

1. Francisco Soberdén Garrido: Director Ejecutivo

2. Liliana Panizo: Directora Administracion

3. Wilfredo Ardito: Director DESC

4. Miguel Jugo Viera: Director de Proyeccién Institucional

Beneficiarios y personas implicadas externas:

Carmen Amaro: familiar del caso La Cantuta

Freya Rondelez: representante de 11.11.11 en Peru

Juan Chang: Central Unica de Trabajadores

Alejandro Tintaya: Secretario de DERECHOS HUMANOS de la Central General de
Trabajadores del Perd - CGTP

Walter Struyf: responsable del partenariado en la sede de 11.11.11 en Bruselas

CGTP

Entrevistas con equipo:
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— Antonio Vicente: Coordinador del programa de cooperacién FOS CGTP 2005-2007

— Gloria Pérez: Responsable del Departamento de la Mujer

— Gissela Pisconti: Coordinadora Técnica Departamento de la Mujer

— Heéctor Guevara: Técnico IESI, actual responsable de apoyo metodolégico a los
proyectos FOS

Beneficiarios y personas implicadas externas:

1.Reyna Concha: Integrante del Departamento de la Mujer de la CGTP

2.Dina Medoza: Secretaria de la Mujer de la CGTP Cajamarca

3.Leddy Mozombite: Dirigente del Sindicato de Trabajadoras del Hogar, integrante del
departamento de la Mujer

4. Maria Herreria: Secretaria de Organizacién CGTP Regional Callao

— Diana Miloslavic Tupac: ONG Flora Tristan

— Oscar Valverde Giménez: Especialista en actividades para los Trabajadores, OIT

— Juan José Gorritti: Secretario General, Coordinadora de Centrales Sindicales Andinas

— Carlos Mejia: Sociélogo, Departamento Nacional de Organizacién, CGTP

— Luis Isarra Delgado: Secretario Nacional de Defensa CGTP, Secretario General
Adjunto FENTAP

— Lieve Daeren: Representante de FOS en Perl

— Alejandro Rodriguez: Oficial de proyectos de trabajo digno FOS en Peru

— Karl Pfeffer: responsable del partenariado de la sede de FOS en Bruselas

OFPROP/SOLIMAZ

Entrevistas con equipo:

— Padre Stefan Gorecki: Director de la Oficina de Desarrollo OFPROP

— Juan Pardo Molero: Coordinador del Programa Pert en OFPROP

— Lourdes Liendo Vargas: Proyectista en OFPROP

— Elena Ganoza Aleman: Proyectista en OFPROP

— Sor Lucia Potesta: Coordinadora de Oficina de Desarrollo SOLIMAZ

— Sor Carmen Laos: Asistente de la Coordinacién de Oficina de Desarrollo SOLIMAZ

— Julia Saavedra, encargada de la contabilidad y seguimiento del Programa PerU en
SOLIMAZ

— Graciela Flores: Consultora de Cetpros en Oficina de Desarrollo SOLIMAZ

Taller con equipo de OFPROP:

1. Juan Pardo, Coordinador del Programa Perd en OFPROP
2. Lourdes Liendo, Proyectista en OFPROP

3. Elena Ganoza, Proyectista en OFPROP

Beneficiarios y personas implicadas externas:

— Prof. Luis Montalban: Coordinador Of. De Proyectos, CETPRO Brena

— Padre Félix Lopez: Director, CETPRO Brefa

— Maria Elida Castillo, directora CETPRO Huancayo

— Gérald Janssens: coordinador de programas Sur en la sede de DMOS-COMIDE en
Bruselas

— Jorge Pefiaranda: responsable del partenariado en la sede de DMOS-COMIDE en
Bruselas

Participantes en la reunién de presentacion de resultados 25.09.09:
1. Teresa Mendieta: Embajada Belga

OFPROP/SOLIMAZ:

2. Juan Pardo: Coordinador del Programa Pert en OFPROP

3. Lourdes Liendo: Proyectista en OFPROP

4. Sor Lucia Potesta: Coordinadora de Oficina de Desarrollo SOLIMAZ

CGTP/IESI:
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5. Héctor Guevara: Técnico IESI, actual responsable de apoyo metodoldgico a los
proyectos FOS

6. Leddy Mozombite: Dirigente del Sindicato de Trabajadoras del Hogar, integrante del
Departamento de la Mujer CGTP

7. Gloria Pérez: Responsable del Departamento de la mujer CGTP

8. Lieve Daeren: Representante de FOS en Peru

9. Alejandro Rodriguez: Oficial de proyectos de trabajo digno FOS en Perl

APRODEH:

10. Miguel Jugo Viera: Director de Proyeccién Institucional, APRODEH
11. Freya Rondelez: representante de 11.11.11 en Peru

PRORURAL:

12. Manuel Rodriguez, docente, ex monitor y ex director de CRFA, Asistente del Area
Pedagdgica. Delegado Administrativo de la Union Nacional de CRFA

13. Elvio Elias, Ingeniero de sistemas, Responsable del Area de Proyectos,
sistematizador de E&M

CEDEP AYLLU:

14. Thomas Craenen: Representante de Broederlijk Delen en Peru
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Anexo 3 / Documentos consultados

Cedep Ayllu

— Partnerschapsovereenkomst Broederlijk Delen en Cedep Ayllu 2009

— Broederlijk Delen, Overzicht van actie, programma Perd 2008-2010

— Broederlijk Delen, Powerpoint presentatie ‘Evoluties en perspectieven in landenbeleid
Peru’

— Broederlijk Delen, Verslag partnerbijeenkomst met betrekking tot hulpeffectiviteit en
resultaatsgerichtheid

— FEPP Riobamba, Verslag uitwisseling van FEPP Riobamba met Arariwa en Cedep Ayllu
in Cuzco

— Broederlijk Delen, Verslag workshop ‘Diagnose van de Sur-Andino’ ter voorbereiding
van het Broederlijk Delen Programma 2011-2013

— Cuba, A. en Barzoberry, 0., Informe de evaluacidon Broederlijk Delen programma in
Cuzco (2003-2007)

— Partnerfiche Cedep Ayllu

— Cedep Ayllu, Financieringsaanvraag voor het Broederlijk Delen programma 2008-
2010

— Cedep Ayllu, Narratief Verslag 2004

— Cedep Ayllu, Narratief Verslag 2005

— Cedep Ayllu, Narratief Verslag 2006

— Cedep Ayllu, Narratief Verslag 2007

— Cedep Ayllu, Presentatie van de interventies in Accha, Colcha, Omacha en Pillpinto

— Cedep Ayllu, ‘Apuntes sobre Democracia, Politica y Desarrollo’

PRORURAL

— Synthése des criteres de sélection de projets pour les programmes
DISOP/SIMFR/DGCD

— Fiche signalétique van het DISOP/SIMFR programma « Employabilité et citoyenneté »
2008-2010

— Programmadocument 2008-2010 mbt. actie 4.1. « Consolidation et developpement
du mouvements des CRFAs du Perou »

— Partnerschapsovereenkomst + logisch kader (2008-2010)

— Actieplan 2009

— Budget programma 2008-2010

— Projectdocument PRORURAL-Adeas Qullana 2008-2010

— Actieplannen 2005,2006,2007,2008,2009

— Verslagen 2005,2006,2007,2008

— Samenwerkingsovereenkomst 2003 PRORURAL -Ministerie van Onderwijs

— Logisch kader programma 2008-2010

— Informe de evaluacién 2007

CGTP-IESI

— Organigram

— Programmadocument FOS : Strategische keuzes arbeid Peru

— Narratief rapport + budget ‘Proyecto escuelas descentralizadas de formacién sindical’
2002

— Narratief rapport + budget ‘Proyecto escuelas descentralizadas de formacién sindical’
2003

— Narratief rapport + budget ‘Proyecto escuelas descentralizadas de formacién sindical’
2004

— Narratief rapport + Budget ‘Reestructuracién y fortalecimiento de la CGTP Sectoriales
del Comercio y la Alimentacién’ 2005

— Narratief rapport + Budget ‘Fortalecimiento de la Secretaria de la Mujer de la CGTP’
2005

— Narratief rapport + Budget ‘Escuelas descentralizadas de formacion sindical’ 2005
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Narratief rapport + Budget ‘Formacion, renovacién, y fortalecimiento sindical en el

Peru para la defensa de los derechos laborales’ 2006

Narratief rapport + Budget ‘Formacion, renovacién, y fortalecimiento sindical en el

Peru para la defensa de los derechos laborales’ 2007

APRODEH

Sala, L., Informe de evaluacion APRODEH 2001

Macassi, I. en Vasquez, L., Informe de evaluacién Impact APRODEH 2003-2005, 2005

Persberichten over prijzen en acties APRODEH
Organigram APRODEH 2007
Budget 11.11.11 partnerschap APRODEH, 2007

APRODEH, Financieringsaanvraag voor seminarie bescherming voorvechters recht op

leven in gezond milieu

APRODEH, brief aan 11.11.11 over geplande activiteiten 2006

Brief van de donoren van APRODEH aan APCI, mbt bezorgdheid over repressie
Brief Raad van Bestuur COEECI aan ambassades over repressie CSOs
APRODEH, logisch kader + activiteiten DCP 2002

APRODEH, logisch kader + activiteiten DESC 2002

APRODEH, jaarverslag 2005

Auditoria verslag 2006

verslag bezoek 11.11.11 aan partners Perd mbt financiéle administratie 2006
voorstel institutionele activiteiten APRODEH ih programma van 11.11.11 2006
activiteiten gefinancierd door 11.11.11 2006

planning 2006 DESC

Projectvoorstel 2007 ‘Trabajo en industrias extractivas’

planning 2007 voor 11.11.11

planning 2008 voor 11.11.11

Narratief rapport 2008

planning 2009 voor 11.11.11

Strategisch driejarenplan 2006-2008

Strategisch driejarenplan 2009-2011

Partnerschapsovereenkomst 11.11.11-APRODEH

verslag bezoek Peru 2004

11.11.11 Situatierapport Andes 2008

voorbereidingsdocument voor het 11.11.11. Actieplan 2006 Mensenrechten Perl
verslag voorbereidingsmissie programma 2008-2010
deel actieplan 11.11.11 2000 mbt actie APRODEH CPR
deel actieplan 11.11.11 2000 mbt actie APRODEH DESC
deel actieplan 11.11.11 2002 mbt actie APRODEH CPR
deel actieplan 11.11.11 2002 mbt actie APRODEH DESC
deel actieplan 11.11.11 2006 mbt actie APRODEH

deel actieplan 11.11.11 2007 mbt actie APRODEH
verslag actie 2007 mbt APRODEH

OFPROP/SOLIMAZ
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Document ‘Hoe definieert DMOS een programma?’
document mbt instrument voor evaluatie institutionele ontwikkeling
Partnerschapsovereenkomst

Activiteitenrapport actieplan 2004

Logisch kader + budget 2005

Beschrijving van de actie voor het programma 2005-2007
operationele planning 2008

verslag 2008 Institutionele ontwikkeling OFPROP

verslag 2008 Institutionele ontwikkeling Solimaz

budget 2008

verslag PSP 2006 Solimaz

presentatie activiteiten OFPROP mbt PSP proces 2006
eindverslag PSP proces 2006



Document over evaluatiesysteem ‘QIMS’
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Anexo 4 / Resultados MSC

1. OFPROP: Dan Urbina Paraguay, alumno de Cetpro Bosconia Piura;
2. PRORURAL: Wildoro Lozano Sanchez, padre de familia CRFA Cayena, miembro de
Asociacién de Padres de Familia.
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