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1 INTRODUCCION

1.1 Antecedentes y justificacion

A principios del presente siglo, el Programa Barrios -programa de cooperacion para el
desarrollo que Enginyeria Sense Fronteres (ESF) desarrollaba en Camerun- abordaba la
mejora de las infraestructuras bdsicas de varios barrios desfavorecidos de la capital de
este pais, Yaundé. Posteriormente, se detectd la necesidad de incorporar a dichas
acciones otras vinculadas al desarrollo local, incluyendo la movilizacion y la articulaciéon

de la sociedad de los barrios y la implicacion de los poderes publicos locales.

Estas nuevas necesidades constituyeron el caldo de cultivo donde después seria
incorporada la idea de fomentar la creacién de empleo. En 2005, Ingenieria Sin
Fronteras Asturias (ISFA)!, que contaba con experiencia previa en el campo de la
promocidn socioecondmica en paises pobres -como es el caso del proyecto de “Apoyo
al movimiento asociativo local y promocién de microempresas en la regidon de Niassa,
Mozambique” (Alvarez y Vilanova, 2000) y en colectivos desfavorecidos asturianos
(Coque y Pérez, 2000), se encargd junto con la contraparte® local Environement,
Recherche et Action au Cameroun (ERA) de formular el “Proyecto de promocion del
emprendimiento asociativo” que comenzd desarrollandose en cinco barrios
desfavorecidos y de crecimiento espontdneo de la capital camerunesa y que a finales
de 2011 ya habia alcanzado a veintiséis barrios. ISFA fue corresponsable de este
programa hasta principios de 2008 cuando ESF asumio la gestiéon y financiacion del

proyecto mencionado.

En 2009, ISF Asturias inicid un nuevo proyecto de cooperacion en otro pais africano, en

1 ESF e ISFA pertenecen a la Federacién Espafiola de Ingenieria Sin Fronteras, federacion
descentralizada de asociaciones multidisciplinares, formadas por voluntariado y personal
docente, profesional y estudiantil, que promueve el acceso universal a servicios basicos y a la
tecnologia para el desarrollo humano mediante programas y proyectos, acciones de
movilizacién social y educacion para el desarrollo. Disponible en http://www.isf.es/ [Gltima
consulta 22/02/2016].

2 En cooperacidn para el desarrollo es habitual el uso del término contraparte para describir a
la entidad local con la que una asociacidn u otra entidad del Norte establece un consorcio en el
marco de un proyecto o programa.

|
Yésica M. Rodriguez Lozano 12



|
Metodologia para la promocién del emprendimiento asociativo en
programas de cooperacion para el desarrollo

este caso Angola, mediante un convenio de colaboracion con el Instituto de Estudios
Politicos para América Latina y Africa (IEPALA) y la contraparte local Ac¢do para o
Desenvolvimento Rural e Ambiente (ADRA). Surgié asi el “Proyecto para el aumento de
la capacidad emprendedora en Malanje, Angola” donde se comenzd con un proceso de
deteccion de necesidades con relacion a la formacién técnica y al fomento del
emprendimiento en el municipio de Malanje hasta la creacién y consolidacion en 2016
de estructuras econdmico-productivas, con especial atencion a los derechos de las

mujeres y de los grupos vulnerables.

Estos dos ultimos proyectos socioecondmicos fueron articulados usando como bases
conceptuales una tesis doctoral sobre cooperativismo y desarrollo (Coque, 2005a), un
proyecto fin de carrera sobre centros de empresas en zonas desfavorecidas (Jiménez,
2003) y un proyecto fin de carrera sobre la evaluacién y gestion de la tecnologia y del
conocimiento en proyectos de cooperacién internacional para el desarrollo (Gallego,
2010). Gracias a la financiacién obtenida desde 2005 hasta 2016 por parte de diversas
entidades (como la Agencia Asturiana de Cooperacién al Desarrollo o el Ayuntamiento
de Gijon), ha sido posible poner en marcha el correspondiente conjunto de acciones e
ir aprendiendo de los sucesivos errores y aciertos que iban surgiendo al adaptar
participativamente una metodologia procedente del Norte a una realidad tan diferente

y compleja.

En particular, durante la realizaciéon del trabajo de campo entre 2007 y 2008 en
Yaundé, se detecté que el proyecto en Camerin se encontraba en una fase
embrionaria tal como revelaban los informes de evaluaciéon del mismo (Garzén, 2006;
Quirds, 2008). Asimismo, ya existia un numero importante de grupos de
emprendedores en distintas fases del proceso de consolidacidon de sus respectivas
empresas. Esta actividad de promocidon socioecondmica habia ido generando durante
anos una cantidad considerable de informacidn sobre el emprendimiento en estos
barrios pero esta informacién se encontraba dispersa y carente de sistematizacién. Por
tanto, la documentacién y el procedimiento generados hasta ese momento no

constituian propiamente una metodologia de promocién del emprendimiento
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asociativo en este entorno u otros similares pero ofrecian una excelente base para
construir dicha metodologia. En otros términos, se detectaba una clara necesidad de

mejorar la gestion del conocimiento acumulado en este proyecto.

La experiencia de la alumna proyectante como voluntaria del Programa Barrios en
Camerun, asi como la de ISF Asturias y de ERA Camerun en la promociéon de
microempresas fundamentaron la idea de reunir y sistematizar el conocimiento
existente en un documento metodoldgico para el fomento del emprendimiento
asociativo en regiones desfavorecidas, que pudiera orientar a diversos agentes que

trabajen con objetivos similares en entornos afines al de Yaundé.

De hecho, y como ya se ha indicado, tras la salida de ISFA del Programa Barrios en
Camerun se canalizd la experiencia obtenida hasta entonces hacia un nuevo proyecto
en Angola, donde se ha ido generando y clasificando la documentaciéon de una forma
mas eficiente y se han corregido algunos de los errores detectados en los proyectos
anteriores. Sin embargo y a pesar de la extension temporal del proyecto en Malanje

(siete afos), hasta el momento tampoco se habia sistematizado la experiencia.
1.2 Objetivos

Este proyecto fin de carrera persigue el objetivo general de recopilar y sistematizar la
informacidén dispersa generada por tres proyectos de promocion del emprendimiento
asociativo en el marco de sendos programas de cooperacién para el desarrollo en
Mozambique, Camerun y Angola, lo que facilitara proponer y difundir un modelo util

para futuros proyectos afines.

Para hacer operativo ese objetivo general, se formulan los siguientes objetivos

especificos:

- Revision de los fundamentos tedricos asociados a este proyecto fin de
carrera como los conceptos de cooperacion para el desarrollo, desarrollo
local o territorial, centros de empresas y su relacidon con la promocion de
empresas asociativas en el ambito local. Asimismo se integraran los

conceptos de enfoque de género, gestién del conocimiento, transferencia

|
Yésica M. Rodriguez Lozano 14



|
Metodologia para la promocién del emprendimiento asociativo en =
programas de cooperacion para el desarrollo

de tecnologia apropiada y metodologias participativas como herramientas
transversales y fundamentales en cualquier proyecto de cooperacidn para

el desarrollo.

- Recopilacidn, analisis critico y sistematizacion de la documentacion y otras
fuentes informativas generadas por sendos proyectos de promocién de
microempresas en los que ISFA colaboré en Mozambique entre los afios
1996 y 2000, en Camerun entre los afios 2005 y 2008 y en Angola entre los
afnos 2009 y 2016.

- Elaboracion de wuna metodologia especifica de fomento del
emprendimiento asociativo para su aplicacion general a otros proyectos y

programas con fines y en dmbitos similares.

- Difusion de la metodologia propuesta.
1.3 Metodologia

La metodologia a seguir para alcanzar los objetivos planteados es la siguiente:

- Revision bibliografica y documental (en soporte papel y digital) sobre los
siguientes temas: cooperacién para el desarrollo, documentacion generada
por el Programa de Promocién de Microempresas en Niassa, por el
Programa Barrios (en especial del Proyecto de promocion del
emprendimiento asociativo en Yaundé), por el Proyecto para el fomento de
la capacidad emprendedora en Malanje y promocién de cooperativas y de

centros de empresas en regiones desfavorecidas.

- Observaciéon participante como miembro del grupo de trabajo de ISF
Asturias responsable del Programa Barrios en Camerun y del Proyecto para

el fomento de la capacidad emprendedora en Angola.

- Recogida de informacidn metodolégica en centros de empresas de Asturias
(especialmente Valnalédn con quien ISFA tiene firmado un convenio de

colaboracién), asistencia a talleres o ponencias sobre el emprendimiento en
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Asturias y entrevistas a personas expertas.

- Trabajo de campo en Camerdn para la obtencidon y revisién de la
documentacién generada por el cuadro de la contraparte local, personal
expatriado, grupos emprendedores, asociaciones locales, otras entidades
locales asi como entidades de promocidn del emprendimiento asociativo en

Yaundé.
- Entrevistas a personas expertas en los proyectos analizados.

- Validacidn de borradores de los capitulos 3 y 4 de este proyecto fin de
carrera por personas pertenecientes al voluntariado o contratadas por ISFA

en los proyectos analizados.
1.4 Indicadores

Como indicadores de los resultados del trabajo, es decir, del grado de cumplimiento de
los objetivos expresados, podran tomarse, en el periodo de un afio desde la

finalizacion del proyecto fin de carrera, los indicadores siguientes:

- Se ha realizado al menos una visita a Valnaldn; se ha participado
activamente en reuniones de trabajo con representantes de algunas de las
contrapartes de ISFA relacionadas con este tipo de programas de
cooperacion; se ha participado al menos en una conferencia o taller sobre
fomento del emprendimiento; se ha realizado al menos una entrevista a

una persona experta o profesional en este campo.

- Se ha editado un manual para la promociéon del emprendimiento asociativo
en paises del Sur, y este manual ha sido transferido a alguna contraparte

vinculada a este tipo de acciones.

- Se ha publicado algun articulo en revistas cientificas, de divulgacién y/o en

sitios web relacionados con la cooperacidn para el desarrollo.
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1.5 Aspectos formales y estructura del proyecto

Antes de exponer la estructura del presente proyecto, es necesario realizar una
precision sobre un aspecto del mismo que, sin duda, resulta controvertido: el lenguaje
inclusivo utilizado en su redaccion en coherencia con el enfoque de género aplicado a
la mayoria de las acciones estudiadas. Ya que el lenguaje es un producto social e
histérico que tiene gran influencia en nuestra percepcion de la realidad, resulta
conveniente erradicar el uso de lenguaje sexista en cualquier ambito y forma de
comunicacidn. Se entiende el uso de lenguaje inclusivo como la ausencia de sexismo,
discriminaciones y otros sesgos de género que oculten o infravaloren la participacién y
presencia de hombres y mujeres en la comunicacién oral y escrita. Para lograr este
objetivo se recurre a férmulas linglisticas que den cuenta de la presencia de ambos
sexos, sin detrimento de alguno y se erradica la utilizacién del masculino como
universal, norma gramatical que convierte en invisibles a las mujeres y obvia su
posicidon desigualitaria y su aporte a la sociedad. Ademas, cuando no existe un uso de

lenguaje inclusivo aparecen los dos efectos colaterales siguientes (De la Cruz, 1998):

- la ambigiliedad, no quedando claro si se refieren a uno o ambos sexos (si se
evoca sélo a los varones o al genérico humano), por lo que cada persona

puede entender cosas distintas, y

- el sesgo de género, configurado de antemano por prejuicios o la distorsion

del modo en el que los seres humanos perciben la realidad.

Por estas razones, se ha cuidado la redaccidn de este proyecto fin de carrera haciendo
uso del lenguaje inclusivo, salvo cuando se reproducen textualmente citas o figuras

gue no observaban dicho aspecto formal.

En cuanto a la estructura, el proyecto ha sido dividido en los dos siguientes

documentos: memoria y presupuesto.

La memoria, a su vez, se divide en cuatro grandes bloques: memoria descriptiva,

memoria empirica, planificacidon y anexos.
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La memoria descriptiva comprende los dos primeros capitulos y comienza con el
presente capitulo de introduccidn, donde se incluyen los antecedentes y la justificacién
del proyecto, sus objetivos, la metodologia utilizada, los aspectos formales y la
estructura del mismo. El capitulo 2 aborda los principales fundamentos tedricos que
ataflen a un proyecto de fomento del emprendimiento colectivo en un marco de

cooperacion para el desarrollo.

En la memoria empirica, el estudio cualitativo de las colaboraciones sobre el terrero en
materia de fomento del emprendimiento colectivo de la asociacion ISFA se encuentra
detallado en el capitulo 3. El capitulo 4 aborda el desarrollo de una propuesta
metodologia especifica para la promocion del emprendimiento asociativo en
programas de cooperacién para el desarrollo. El capitulo 5 incluye las conclusiones
generales del proyecto en su conjunto, las limitaciones y los desarrollos futuros que se
derivan del mismo. Las referencias bibliograficas consultadas y citadas a lo largo de

todo el trabajo se especifican en el capitulo 6.

Dentro de la planificacidn se recogen las principales tareas y actividades necesarias
para llevar a cabo el proyecto con sus respectivas temporalidades estimadas. Se

muestra también el cronograma del proyecto.

Los anexos incluyen la documentacion recogida sobre el terreno ademds de la
generada por parte de Ingenieria Sin Fronteras Asturias y de sus contrapartes en dos

de las colaboraciones en el Sur.

El presupuesto es el documento que recoge el cdmputo econdmico total que ha

supuesto la realizacién del presente proyecto fin de carrera.
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2 FUNDAMENTOS TEORICOS

Tal como se indica en la introduccidn, el propdsito de este segundo capitulo es
presentar las nociones académicas necesarias para enlazar los principales conceptos

aplicados en el resto del trabajo.

Para ello se ha dividido el capitulo en seis epigrafes. El primero de ellos define varios
conceptos clave relacionados con cdmo fomentar el desarrollo. El segundo epigrafe
presenta la gestidn del conocimiento en los proyectos. El tercer epigrafe trata de la
importancia de la integracién transversal del enfoque de género en los proyectos de
cooperacion para el desarrollo. El cuatro epigrafe aborda la relacién entre el desarrollo
local y los centros de empresas para enlazar con la idea de la promocién de empresas
asociativas como factor de desarrollo en el quinto apartado. Por ultimo, el apartado
sexto resume y organiza las principales consideraciones que han ido apareciendo hasta
ese punto y que sirven como elementos claves del estudio empirico del capitulo

tercero.

Antes de entrar en materia, es importante hacer una precision terminolégica

relacionada con la perspectiva adoptada sobre la realidad a estudiar.

En el capitulo anterior se ha hecho uso de una Unica denominacidn (Sur) para referirse
a las zonas donde se concentra la mayoria de los habitantes del planeta, es decir, los
paises que sufren pobreza general. Sur es un término mas moderno que otros mas
extendidos como Tercer Mundo que proviene de la postguerra mundial o Quinto
Mundo para los paises de extrema pobreza. Ademas Sur es un vocablo difundido por
las organizaciones no gubernamentales para el desarrollo (ONGD) que alude a la
localizacién geogrdafica de una mayoria de estos paises y, de modo figurado, a su

situacion de subordinacion respecto al Norte (Boniy Ferrero, 1997).

Existen otras muchas denominaciones de uso frecuente como paises pobres,
empobrecidos, necesitados, jovenes, subdesarrollados, menos favorecidos, menos
adelantados, periféricos, dependientes o no industrializados. Todos ellos, junto a los

dos indicados mas arriba, son discutibles porque reflejan sélo una parte de la realidad
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o adolecen de sesgos ideoldgicos. Resulta especialmente rechazable el uso que las
Naciones Unidas y la Unidon Europea han extendido del término paises en vias de
desarrollo o paises en desarrollo ya que es un sarcasmo (tristemente, la mayor parte
de ellos se encuentra muy lejos de seguir esa via) y contiene la formulacién implicita
de un objetivo etnocéntrico e imposible: la generalizacion del modelo de desarrollo

occidental no seria soportable por la biosfera (Coque, 2005a).

Para el resto de este documento se ha decidido usar principalmente la terminologia

Norte- Sur.
2.1 Conceptos clave de cooperacién internacional para el desarrollo®

2.1.1 El desarrollo local o territorial en el marco de las teorias sobre desarrollo®

No existe una teoria universal sobre las causas del desarrollo, ni tampoco un modelo
simple de general aplicabilidad para entender cuales son los procesos que conducen a

aquel.

El desarrollo puede ser percibido de modos muy diferentes y usado al servicio de las
mas contrapuestas ideologias (Giménez y Pérez, 1994). Aunque a largo plazo se
conciba siempre como un factor positivo en la evolucion de la Humanidad, lo
beneficioso para unos puede perjudicar a otros (Ramos, 1987). Se trata, pues, de un
concepto dindmico y complejo que exige ser abordado mediante perspectivas

multidisciplinares y multidimensionales.

El mismo problema surge al hablar de la pobreza, entendida como negacién del
desarrollo, o subdesarrollo. Tradicionalmente, la poblacion pobre ha sido identificada
con quienes no alcanzan un nivel predeterminado de ingresos, tratdndose de una

referencia muy aceptada por la sociologia y las entidades publicas.

Sin embargo, el profesor de origen hindd Amartya Sen, colaborador en los informes

anuales del Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) y Premio

A lo largo del documento se utilizan indistintamente los términos cooperacion internacional,
cooperacion internacional para el desarrollo o cooperacién para el desarrollo.
4 . . ,

Mientras no se citen otras fuentes, este epigrafe se basa en Coque (2005a).
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Nobel de Economia en 1998, propone un enfoque mas amplio. Amartya Sen entiende
gue la pobreza no sélo es cuestién de numeros sino que incorpora dimensiones éticas
y debe ser relativizada en funcién de los problemas particulares de cada persona en su
contexto. Ser pobre equivale a no alcanzar ingresos suficientes para determinados
servicios basicos segun los requerimientos sociales del entorno. En la misma linea, el
informe sobre Desarrollo Humano del PNUD de 1997 indica que, ademas de la falta de

ingresos, la pobreza incluye otros rasgos (Jolly, 1997):

La educacién deficiente.

La mala salud.

La privacion de informacién y comunicaciones.

La incapacidad para ejercitar los derechos humanos y politicos.

La falta de dignidad, confianza y respeto por si mismo.

Otra dimension del concepto de desarrollo es su sostenibilidad. Desarrollo sostenible
es aquél que no deteriora el medio ambiente y que garantiza la reposicién de los
recursos consumidos, de forma que no ponga en peligro la subsistencia de

generaciones futuras (Boniy Ferrero, 1997).

El origen de este concepto se encuentra en el hecho de que los recursos naturales son
escasos y la biosfera no puede mantener a una poblacion de 7.300 millones de

personas viviendo segun el modelo de consumismo occidental.

La compleja integracién de desarrollo y conservacion se perfila en un modelo de
crecimiento ambientalmente sano, econdmicamente viable y socialmente equilibrado
y justo. Este modelo de desarrollo se fundamenta en los siguientes principios (Jiménez,

1989):

- El esfuerzo debe dirigirse al aprovechamiento de sus recursos especificos

para satisfacer las necesidades de la poblacién.

- Siendo la humanidad el recurso mas precioso, el desarrollo sostenible debe

contribuir ante todo a su realizacién: empleo, seguridad, calidad de vida,
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calidad de las relaciones humanas, respeto a la diversidad de culturas, etc.

- Las consecuencias negativas de las actividades humanas sobre el ambiente
deben reducirse mediante procedimientos y formas de organizacién de la
produccién que permitan aprovechar todos los elementos

complementarios y utilizar los desechos con fines productivos.

- El desarrollo se basa en la capacidad natural de cada regién, favoreciendo
un perfil reducido de consumo de energia que provenga de fuentes

comerciales.

- El desarrollo sostenible implica un estilo tecnolégico particular: el
perfeccionamiento de técnicas, nuevos sistemas educativos y modelos de

organizacion.

- Un complemento necesario de las estructuras participativas de
planificacion y de gestiéon se basa en la educacion ambiental y en los

aspectos ecoldgicos del desarrollo.

- El cuadro institucional para el desarrollo no se podria definir sin tener en
cuenta la especificidad de cada caso, superando las particularidades

sectoriales y fomentando la participacion de las poblaciones implicadas.

Como se puede observar, no se debe separar de la nocién de desarrollo la idea de
protagonismo de la ciudadania de las regiones desfavorecidas, cuya implicacién en el
proceso es necesaria para alcanzar este objetivo. Aqui radica el concepto de desarrollo

local o territorial.

El desarrollo local pretende la evolucidn del territorio por medio de un proceso de
movilizacion de los recursos enddgenos (los propios de un territorio) al servicio de la
promocién social y personal de la comunidad local (Izquierdo, 2002). Su consecucién se
logra asumiendo iniciativas de empleo y de desarrollo compatibles con la conservacién

del patrimonio cultural y natural.

El origen del desarrollo local o territorial se encuentra en la acumulacién de
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experiencias. El analisis de situaciones reales en el Sur permite sefialar algunos rasgos

comunes de este enfoque (Escobar, 1992):

- Son movimientos esencialmente locales, aunque perciben las amenazas y

oportunidades del entorno global.
- Se basan en esfuerzos colectivos.

- Aunque la motivacién suele ser econdmica, no limitan sus esfuerzos a lo

econdmico: incluyen aspectos culturales y otras aspiraciones comunitarias.

- Es frecuente que rechacen la idea de que el conocimiento de las personas
expertas y las entidades gubernamentales es un valor principal. Entonces,
ponen en discusion los conceptos de subdesarrollo o pobreza, asi como el

papel de intelectuales en la promocidn del desarrollo.

Mas alla de los rasgos comunes anteriores, no existe un modelo Unico de desarrollo
local. Cada localidad debe dar respuestas propias a los problemas globales detectando
su potencial endogeno. El territorio es el factor central que conecta los aspectos
mercantiles con los socioculturales especificos de la zona, la variable estratégica

esencial que mide la potencialidad de desarrollo en cada caso.

El desarrollo local influye en la innovacidn tecnoldgica e induce reestructuraciones de

los sistemas productivos y sociales al combinar dos tipos de procesos:

- Procesos enddgenos: iniciativas basadas en recursos locales para competir

en los mercados.

- Procesos exogenos: descentralizacién productiva y funcional de empresas

publicas y privadas en el seno de sistemas flexibles autorregulables.

Esto es, en contra de una opinidn errénea muy extendida, desarrollo local no es lo

mismo que localismo. Obsérvese que el desarrollo local bien entendido...

- incluye el rasgo de la varianza territorial, es decir, que los espacios locales
de desarrollo pueden abarcar diferentes niveles: un poblado, un barrio, un

pueblo, una pequefia regién rural o una regidn econdmica (Giménez y
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Pérez, 1994);

- incorpora la relacién dialéctica entre lo local y lo global, la mirada hacia

fuera.

En este enfoque de desarrollo cobran especial protagonismo los poderes publicos
municipales (o de otro tipo cuando el ambito de actuacidon es mayor, como el comarcal
o el regional). El municipio (la administracion publica, en general) debe animar el
encuentro con la identidad cultural. Esa identidad se configura como fuerza
fundamental para promover la participacion. Sera fundamental inducir cambios en los
procesos educativos y culturales, de modo que se adapten a las necesidades vy

capacidades concretas de la poblacion beneficiaria.

Es importante también abrir y fortalecer la participacidon ciudadana, normalmente
articulada en organizaciones no lucrativas o asumiendo el riesgo econdmico mediante
la creacidon de empresas. Es mas, la participacion en todos sus sentidos y niveles es uno
de los fundamentos del modelo. La funcién de la administracion publica se centra,
pues, en construir comunidad que emprenda actividades, facilitar el acceso a la
informacién y controlar los resultados. La figura 2.1 resume esa identificacion entre

municipio y desarrollo local.

Figura 2.1: Relacion entre desarrollo local y municipios

LOS MUNICIPIOS
EN EL

DESARROLLO

LOCAL

EL DESARROLLO
LOCAL

Es ENDOGENO: Animan el encuentro
El territorio aparece como - corl la "‘)EN'“DAD
CULTURAL

variable estratégica basica

Es EXOGENO: Abren y fortalecen la
PARTICIPACION
Busca adaptaciones h CIUDADANA,
tecnologicas sobre los evitando el
cambios globales asistencialismo
Se basa en . .
EXTERNALIDADES: ) i
diferentes agentes

Exige participar en redes

Fuente: Coque (2005a: 50)
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La promociéon del desarrollo pasa a ser un proceso continuo de planificacién
estratégica participativa, que consta de las clasicas fases de definicién de objetivos,
aplicacion y examen o revision de resultados. La figura 2.2, basada en la experiencia
urbana de Desarrollo Comunitario en Quebec enfatiza esos rasgos; de ahi que el

proceso en su conjunto deba ser entendido en un sentido mas ciclico que lineal.

Figura 2.2: El proceso de desarrollo local
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bmmm - PROYECTO bmmm
- Sociedades de Desarrollo Local
- Sociedad civil
PROCESO DE - Empresariado PROCESO
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GESTION Y Tnomparaci e i
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a diferentes grupos de coaliciones

- Disefios previos para presentar a la comunidad
- Acopio de recursos extemos ¢ intemos

- Disefio definitivo: planificacion y puesta en marcha

PROCESO DE
REFLEXION

- Visida de desarrollo conjunta
yalargo plazo

- Sentido colectivo

- Marco de referencia externo

PROCESO DE
ORGANIZACION

dos de creacidn
téenica,

PROCESO DE

cacion profesional...
rtacidéa de acciones

- Organismos de apoyo

EVALUACION

<—

Fuente: Prévost (1996: 31-37)

Tal tipo de procesos necesita el papel fundamental que representan las sociedades de

desarrollo local. Estas organizaciones aportan especializacion cualificada vy
multidisciplinar, esto es, animacién profesional. Pueden adoptar diversas formas

juridicas como por ejemplo:

- Agencias de desarrollo local publicas, como la mayor parte de los casos

espafioles.

- Entidades sin animo de lucro, como las Corporaciones de Desarrollo

Comunitario quebequenses.
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A lo largo de este documento se denomina agencias de desarrollo local a aquellos
conjuntos articulados de instrumentos (o aquellas instituciones) cuya misién es la
promocién del desarrollo local, independientemente de su denominacién o forma
juridica.

Dentro de las caracteristicas del desarrollo local estd la necesidad de que cada
territorio aporte sus propias respuestas a este fendmeno. De ahi se deduce la enorme
diversidad en las iniciativas existentes. A continuacién se formula un modelo
simplificado local de apoyo al desarrollo, constituido por los siguientes elementos

(Rodriguez, 1999):

Infraestructuras. Se debe asegurar la existencia y mantenimiento de una
red moderna de infraestructuras de transportes, de telecomunicaciones, de

suelo y de equipamiento industrial.

- Promocidn econdmica. Planificacién econémica en el territorio, programas

de promocidn del territorio o sus productos, etc.

- Tecnologia. Imprescindible para seguir el ritmo que impone el mercado. La
inversién en I+D y nuevas tecnologias se perfila como uno de los pilares del

desarrollo econdmico.

- Empleo. Actividades de capacitaciéon para hacer frente a los nuevos
requisitos del mercado de trabajo contribuyendo a la creacién de una
oferta atractiva para la generacién de actividad econdmica. Desarrollo de
politicas activas de empleo, con especial atencién a los colectivos con
mayores dificultades (jévenes, poblacion desempleada de larga duracion,

colectivos marginados, etc.).

- Financiacidn. El desarrollo de una base econdmica dindmica exige la
existencia y la buena accesibilidad a mecanismos de financiacion

especialmente orientados a ella.
- Informacion y asesoramiento. Especialmente necesarias para pequeiias y
medianas empresas, cuyas posibilidades se ven potenciadas a través de la
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operacion en red de los distintos agentes involucrados. Ademas, se debe
favorecer el conocimiento mutuo entre las empresas de la zona, generando

asi posibles sinergias y colaboraciones entre ellas.

- Formacion. Formacion a la carta de la plantilla de las pequefias y medianas
empresas. Formaciéon en emprendimiento, formacidn de formadores.
Formacidn cooperativa y en general asociativa, de forma que se impulse la
economia social de la comarca y se emprendan iniciativas de autoempleo
que permitan el progreso socioecondmico. Motivacidon, formacién y

animacién para convertir a la poblacién en protagonista.

- lgualdad. El desarrollo local no es sostenible si no es equitativo, y por ello
se debe trabajar para reducir la exclusion social y el sesgo de género,

ofreciendo una igualdad de oportunidades real para toda la poblacién.

- Participacion. Tanto de la poblacién como de los agentes sociales de la
zona de intervencion. La agencia de desarrollo local ha de ser elemento

dinamizador.

- Cultura. Es importante animar el encuentro con la identidad cultural, en
todas sus manifestaciones: historia, artesania, arquitectura, folclore,
gastronomia, etc. Esa identidad se configura como fuerza fundamental para

abrir y fortalecer la participacion ciudadana ligada por una cultura comun.

- Conservacion del medio ambiente y de su biodiversidad. Imprescindible si
se quiere hablar de desarrollo sostenible: no deteriorando el medio

ambiente y garantizando la reposicion de los recursos consumidos.

- Trabajo en red. Aporta una serie de ventajas que lo hacen una herramienta
muy util sobre todo para zonas mas desfavorecidas que aprovecharian

experiencias de otras zonas.

Estos aspectos configuran las lineas generales en las que se deberia apoyar la actividad
de una agencia de desarrollo local, teniendo en cuenta siempre que la singularidad de

cada territorio precisara un énfasis mayor en unos aspectos que en otros.
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La promocién econdmica, la innovacidn, la informacion y el asesoramiento, la
formaciéon de agentes empresariales y emprendedores, la creacion de empleo y la
oferta de infraestructuras son politicas que pueden verse potenciadas mediante la
incorporacion de un centro de empresas a la estructura de la agencia de desarrollo

local.

Para que la participaciéon no se quede en mero discurso populista, el municipio (en
general, la administracion publica que rija el area de intervencién) ha de promover
objetivos ambiciosos de desarrollo, concertando a diferentes agentes. La promocion
econémica debe partir del liderazgo privado apoyado por el sector publico, quien
garantiza los servicios basicos (agua, iluminacion, vias...), las infraestructuras (parques
tecnoldgicos, hoteles de empresas...) y el acceso a recursos financieros (sociedades de
capital riesgo, subvenciones a la actividad...) (Martinez y Arglielles, 1997). La formacion
de recursos humanos debe ser asumida por otras iniciativas publicas y privadas,

aunque el municipio puede dinamizar el proceso (Baillo, 1992).

Es importante huir de la cultura tradicional del subsidio permanente, sustituyéndola
por un fortalecimiento de la capacidad necesaria para que el resto de agentes
planifiquen y ejecuten proyectos. El sector publico es un agente de coordinacién
interinstitucional. Dada su cercania a los problemas y capacidades, de él deben surgir
la mayoria de las propuestas de desarrollo. Parte de estas han de ser transmitidas a
niveles superiores de decisidon para obtener recursos ausentes en la escala municipal

(dmbitos regionales, nacionales e internacionales).
Lo referido hasta aqui sobre desarrollo local puede sintetizarse del siguiente modo:

- La ausencia de recetas para promoverlo, pues cada caso puede ser muy
diferente. Sin embargo, la observacion de casos reales permite detectar la
repeticion de determinados elementos. Todos esos elementos se agrupan
en un nucleo econémico y empresarial, rodeado y fortalecido de elementos

sociales.

- La dimensién humana, como factor fundamental. El desarrollo local debe
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dar prioridad a las necesidades y potencialidades de las personas.

- La mezcla de condiciones microsociales y macrosociales, como condicién
necesaria para el éxito del desarrollo local. Ejemplo de las primeras son los
servicios de proximidad, que aportan efecto demostracion y reciprocidad.
Condiciones macrosociales son las redes a diferentes escalas, asi como los

poderes publicos comprometidos, estables y con vision de largo plazo.

Y, de la mezcla de lo micro y lo macro, Prévost (1996) obtiene una lista de factores de

éxito para todo proceso de desarrollo local:

El sentimiento de pertenencia que facilita la participacion.

- Las personas lideres, importantes catalizadoras del proceso, especialmente

en las fases iniciales.

- El espiritu y capacidad de iniciativa empresarial, no sélo en la poblacién

empresaria sino en el resto de poblacién e instituciones.

- Las empresas y otras iniciativas locales, en acciones concertadas que

mejoren a las empresas existentes y creen otras nuevas.

- El esfuerzo sostenido, pues la mayoria de cambios importantes necesarios

exigen décadas.

- La estrategia centrada en logros pequeiios y grandes, para combinar

mantener la motivacidén con abordar problemas de envergadura.

2.1.2 lLos proyectos para el desarrollo como herramienta en la cooperacion

internacional®

La cooperacion para el desarrollo se define como el conjunto de actuaciones,
realizadas por actores publicos y privados, entre paises de diferente nivel de renta con
el propdsito de promover el progreso econémico y social de los paises del Sur, de

modo que sea mas equilibrado en relacién con el Norte y resulte sostenible (Gémez y

> Mientras no se citen otras fuentes, este epigrafe se basa en Gonzalez (2007).
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Sanahuja, 1999: 17). Estas actuaciones se canalizan mediante las unidades bdsicas de
la gestidon de las colaboraciones Norte-Sur (o, de modo creciente, Sur-Sur), es decir,

mediante proyectos de cooperacion para el desarrollo.

Asi, en el contexto de las acciones para el desarrollo en materia de cooperacion
internacional, ya sean de accién humanitaria (de respuesta a una emergencia o
desastre), de rehabilitacion socioeconémica, de fortalecimiento de las capacidades
para generar desarrollo, de defensa de los derechos, de cuidado del medio ambiente,
o de prevencion social, existe un objetivo comun: la finalidad de transformar una
realidad que se presenta como insuficiente o insatisfactoria y que se desea mejorar. Es
decir, un proyecto nace como una expresion de la voluntad transformadora (Gémez y

Sainz, 2003).

En el ambito de la cooperacion para el desarrollo, en general, hay un consenso
generalizado en interpretar los proyectos como una herramienta de caracter
socioecondmico que busca la superacion de algunas carencias en un colectivo
determinado. El proyecto integra ciertas variables de tipo social, cultural, econdmico,
politico, y/o educativo y se apoya en el uso de los recursos disponibles y en las
potencialidades de la poblacién para mejorar su situacion. Ademas, el tiempo y el lugar
donde se realizan los proyectos son dos elementos muy relevantes para completar su

caracterizacion.

Aunque pueden encontrarse en la literatura numerosas definiciones del término
proyecto, en la mayoria de los casos existen algunos elementos que se repiten y que
mejor lo caracterizan. En primer lugar, se entiende el proyecto como un instrumento,
una herramienta, o un medio que permitira alcanzar unos objetivos propuestos o unas
metas orientadas a cubrir unas necesidades y conseguir ciertos cambios en la realidad
de determinadas personas. Asi, los grupos beneficiarios son los protagonistas del
proyecto, bien como objetos de la accién de cambio o como sujetos del proyecto que
participan en el mismo, aprovechando sus potencialidades y recursos para hacer
sostenibles las iniciativas puestas en marcha. A estos elementos hay que sumar el

tiempo y el lugar de realizacién del proyecto.
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Los proyectos, ademas, son por definicion unidades operativas estructuradas con base
en un conjunto de procesos técnicos que responden a una concepcion econdmica y
tecnoldgica. Cada uno de ellos se trata de una unidad operativa en relacidn con otras

categorias mayores en las que se inserta.

Es por ello que se hace necesario distinguir los proyectos de los programas y de las
politicas, ya que corresponden a escalas diferentes en el marco de la gestién

estratégica tal y como representa la figura 2.3.

Al hablar de politicas se hace referencia a grandes objetivos de desarrollo insertados
en una estrategia; con programas se hace alusion a las intervenciones especificas de
esas politicas, y la actuacién de los proyectos se refiere a una dimensidon local

interactuando con el colectivo beneficiario.

Figura 2.3: Politica, programa y proyecto

Proyecto

POLITICA
SOCIAL
Y
| PROGRAMALY | | PROGRAMAI2 | |  PROGRAMAIL3
—| Proyecto | EJEMPLO:
Polftica I: Politica de Satisfaccion de necesidades alimentario- nutricionales
de los sectores poblacionales que estan por debajo de la linea de
pobeza
-

Programa |.1.: Programa Nacional de Comedores Escolares.
Programa 1.2.: Programa Nacional de Complementacion Alimentaria.
Programa 1.3.: Programa Materno infantil.

Proyecto I.1.a.: Proyecto de Comedor Escolar en el barrio x (dentro del
programa de Comedores Escolares).

Fuente: Gonzalez (2007: 11)

Los proyectos son componentes, partes o elementos de un programa. Son centros de
asignacion de recursos para desarrollar un programa dentro de un plan o politica. En la
gestion estratégica, son unidades operativas que canalizan recursos y donde

intervienen grupos de actores alterando la situacion del punto de partida.
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El lapso de implementacién de los proyectos fluctia entre uno y tres afios, aunque
pueden tener una duracion mucho mayor cuando son parte de un programa. Un
programa es un conjunto de proyectos que persiguen los mismos objetivos. Un
programa puede estar formado por varios proyectos secuencialmente enlazados y/o

por varios proyectos coordinados operando simultdneamente.

Ademads, los programas tienen un cardcter mas integral y una vision de mas largo
plazo. En el marco de la cooperacién, en concreto, seran las instituciones publicas
locales (gobiernos, alcaldias, etc.) y las ONGD las encargadas de desarrollar dichos

planes, en forma de programas o proyectos conjuntos.

La cooperacidn se presenta como una estrategia consensuada entre las entidades del
pais en el Sur y su formacién cooperante en el Norte, dado que posteriormente seran
las organizaciones publicas y privadas del Sur las responsables ultimas de sostener los

beneficios de la intervencidn realizada.

Hay autores que recogen que el proyecto no se conciba como la unidad operativa de
politicas y planes sino que surja como respuesta a problemas concretos de una
poblacién para cuya satisfaccion o solucidon necesitan de acciones desde el terreno.
Esta es una perspectiva muy valiosa dado que supone un alto grado de participacién
social de las personas implicadas en el proyecto y asegura la vitalidad del mismo
(Gémez y Sainz, 2003). No obstante, conlleva el peligro de quedarse en actuacién
puntual si posteriormente no se integra en programas mas ambiciosos con visién

estratégica.

Visto de cualquiera de las dos formas ya sea con finalidad transformadora de una
realidad insatisfactoria o como respuesta a unos problemas concretos, el proyecto
como unidad gestora del desarrollo ofrece ciertas ventajas: entra en relacién directa
con el colectivo beneficiario ubicado en una zona delimitada, tiene posibilidad de
fortalecer capacidades y aminorar las problematicas de una poblaciéon y, sobre todo, si
estd gestionado de forma participativa, tiene gran capacidad de generar impacto a

largo plazo.
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2.1.2.1 Ciclo de vida de los proyectos de cooperacion para el desarrollo

A pesar de las ventajas que ofrecen los proyectos de cooperacién para el desarrollo, no
han escapado a ciertos inconvenientes y desviaciones de lo pretendido inicialmente
(ser participativos, consensuados, operativos, dindmicos, etc.). En ocasiones, estos
problemas venian ocasionados por la excesiva atencion que se prestaba a la ejecucién
(el desarrollo de las actividades) en detrimento de la planificacidn o la evaluacién. La
falta de diagndsticos participativos y de un buen disefio previo del proyecto puede
llevar a una mala ejecucién y por tanto, no lograr los objetivos deseados. En ocasiones
se programan acciones sin ninguna planificacién previa y, por tanto, sin una claridad

frente a los objetivos que se desean alcanzar.

Por todo ello, hace algunas décadas la cooperacidn internacional propuso gestionar los
proyectos desde una visidn ciclica y ordenada que permitiera vincular mutuamente
todas las fases por las que transita una intervencion centrada en la programacion,
ejecucion, revisidon y de nuevo vuelta a la accién. Es asi como surgié el ciclo de vida de
gestidon de proyectos con un propdsito claro: visualizar toda la gestion desde un punto
de vista sistémico que articulara todos los momentos y procedimientos del proceso,
permitiendo mejorar la toma de decisiones a la hora de asignar los recursos para el

logro de objetivos.

El ciclo de vida o ciclo de gestion de proyectos permite a todas las personas
responsables de su concepcidn, ejecucién y evaluacidén tener en cuenta los elementos
esenciales desde la primera idea hasta la ultima evaluacién efectuada anos después de

la realizacidon del proyecto.
El ciclo de vida de un proyecto se compone de las cuatro fases siguientes:

- ldentificacién. Es la primera fase y constituye el momento germinal y de
gestacion. Es la fase en la que se concibe la propuesta inicial del proyecto y
el objetivo fundamental de esta fase, de por si fundamental, es determinar
gué acciones, de entre todas las posibles, son acertadas y realistas. Tanto

en la fase de identificacion como en las sucesivas etapas del ciclo de vida del
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proyecto es clave la implicacion de las diversas personas participantes

(especialmente la poblacidn y las instituciones locales).

- Formulacidén y financiaciéon. El objetivo fundamental de esta fase es
organizar los medios disponibles, y los que quedan por obtener, para
realizar las acciones identificadas y consideradas viables y realizables. Por
tanto, no solo incluye la redaccion de un plan de acciones de la
intervencion, un calendario y un presupuesto de la misma, sino también
una fase de financiacién para obtener los recursos econdmicos que
permitirdn llevar a cabo el proyecto. A menudo se emplea el término
formulacion para designar la elaboracién de los documentos del proyecto
una vez disefiado. Aunque hay una estructura de contenidos bdsica
internacionalmente aceptada, el formato de la formulacidn suele estar
condicionado por la estructura definida por las entidades financiadoras en
sus convocatorias y que se concreta en un formulario especifico
(habitualmente mediante la metodologia del enfoque del marco légico) o
documento base que las entidades solicitantes deben cumplimentar. No
obstante, es importante recalcar que la formulacién de un proyecto de
cooperacion para el desarrollo es mdas que un simple ejercicio de redaccién:

es la consecuencia de un trabajo previo de identificacion.

- Ejecucion y seguimiento. La ejecucién consiste en la puesta en marcha
sobre el terreno de todos los componentes previstos en el proyecto de
acuerdo a la formulacidn. Ademads, en esta fase tiene que estar elaborado el
plan de seguimiento, que se empieza a realizar de manera simultanea a la
ejecucidon unos meses después de su comienzo. El objetivo fundamental del
seguimiento es conocer en cada momento de la realizacién del proyecto en

qué estado se encuentra este en aras a una retroalimentacién del proceso.

- Evaluacion. El objetivo fundamental de la evaluacién es examinar un
proyecto o programa en ejecucién (evaluacidon intermedia) o finalizado

(evaluacién final o ex post), su concepcién, su ejecucion y sus resultados,
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para determinar su eficacia, su impacto, su sostenibilidad y la pertinencia de
sus objetivos (Cruz Roja Espafiola, 1997: 101). Esta definicién se completa
con la de la evaluacidon previa o ex-ante que se corresponde con la
apreciacion de la pertinencia, la factibilidad, la coherencia y la viabilidad de
un proyecto antes de tomar la decisién de emprenderlo o no (Cruz Roja
Espaiola, 1997: 154). A menudo se confunden seguimiento y evaluacion. El
seguimiento es un proceso continuo de recogida y tratamiento de datos que
permite descubrir anomalias durante la ejecucién y ofrecer asi la posibilidad
de realizar correcciones del proyecto. La evaluacién, por el contrario, es un
proceso mas completo de andlisis de la accién, que se lleva a cabo en
momentos muy concretos y que sirve para juzgar de manera mas profunda

la accién vy, si se presenta el caso, reorientarla.

La representacion grafica de este ciclo tiende a hacerse de forma circular para de esa
manera resaltar la vinculacidon secuencial de unas fases con otras, la necesaria
retroalimentacién del circuito, en el que las etapas siguientes vuelven sobre los
resultados de las anteriores y la continuidad de todo el ciclo, pues idealmente una
evaluacién final debe indicar oportunidades que, con el paso del tiempo, pueden
acabar convirtiéndose en identificaciones de futuros proyectos (Cruz Roja Espafiola,

2000: 22). Este ciclo se muestra en la figura 2.4.

Figura 2.4: Ciclo de vida de un proyecto

Identificacién ‘

Evaluacién l Formulacién y financiacién

Ejecucién y seguimiento ‘

Fuente: Elaboracion propia a partir de Ferrero (2008)
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2.1.2.2 Los factores de desarrollo en los proyectos de cooperacion para el desarrollo

En cualquier proyecto de cooperacion para el desarrollo es crucial tener en cuenta los
factores clasicos de desarrollo propuestos en 1989 por la Organizacién para la
Cooperacién y Desarrollo Econdmicos (OCDE): politicas de apoyo, capacidad
institucional, aspectos socioculturales, factores tecnolégicos, factores ambientales y
factores econdmicos y financieros. Aunque estos factores de desarrollo no son
condiciones suficientes para el éxito de los proyectos si son necesarios pues pueden
actuar favorablemente en la medida que sean considerados e insertados en el disefio
integral de los mismos. Los aspectos fundamentales de cada factor se describen a

continuacion:

- Politicas de apoyo. Las acciones previstas en un proyecto, asi como los
objetivos que se persiguen con el mismo, deben mantener coherencia con
las directrices propias de la politica del pais receptor, tanto a nivel local
como a niveles de mayor agregacion territorial (regional, departamental,

nacional).

Este factor esconde, sin embargo, una dificil contradiccion pues en
ocasiones puede darse la situacién contraria, es decir, que la accién que se
propone se opone o incluso compite con las estrategias politicas de
instituciones implicadas del pais receptor. Es evidente que la falta de
sintonia con las politicas de las instituciones locales no favorece la accion a
priori, a pesar de que la misma pudiera ser muy adecuada en otros

aspectos.

Por tanto, es fundamental analizar las politicas de desarrollo de las
instituciones locales, publicas y privadas, asi como las de entidades
internacionales de cooperacién para el desarrollo que actdan en la zona,
realizdndose un estudio comparativo, indicando tanto los aspectos
correlacionados como, en especial, aquellos en los que existen divergencias

graves.
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- La capacidad institucional de las organizaciones involucradas. Existe una
relacidn clave entre las capacidades institucionales de las organizaciones
gue intervienen en un proceso de desarrollo generado a partir de una
accién propuesta y el éxito de la misma, en términos de consecucién de
objetivos y, como consecuencia, incremento de la calidad de vida de las

personas destinatarias.

La viabilidad de un proyecto viene favorecida por la presencia de

organizaciones intervinientes con capacidades tales como las siguientes:
* fortaleza en la gestidn de recursos humanos, econdmicos y materiales;

* canales de comunicacidn internos, asi como una buena politica de
comunicacidn y cooperacion con otras instancias, publicas y privadas,

favoreciendo el trabajo en red;

* trayectoria de las organizaciones, especialmente en aquellos sectores en

lo que se circunscriben las acciones proyectadas;

* conocimiento y enraizamiento en el territorio en el que se circunscribe
el proyecto, lo que favorece la cercania entre los personas y colectivos

implicados y la comprension de los intereses de todas las partes.

- Los aspectos socioculturales. Es uno de los aspectos fundamentales,
aunque resultad descuidado a menudo. Esta denominacién abarca todos los
elementos locales que tienen que ver con las tradiciones, la lengua, los
modos y conductas, los grupos de socializacidn, los espacios de
socializacién, etc. La diferente dimensién en el entendimiento del mundo
gue cada persona involucrada en un proyecto tiene, fundamentalmente por
su lugar de procedencia (lugar en un sentido amplio, no estrictamente
geografico), es un punto de referencia desde el que, inevitablemente, cada
persona establece un juicio sobre la idoneidad de acciones que promuevan

desarrollo. Estos juicios, por tanto, pueden divergir notablemente.
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La identificacion de un territorio desde la éptica sociocultural resulta tan
compleja como determinante. El desarrollo entendido como aumento de las
capacidades y, como consecuencia de ello, la satisfaccién de necesidades
sentidas por la poblacion destinataria, pasa inevitablemente por la
consideracion de cudles son esas necesidades sentidas. Y estas necesidades,
0 mas concretamente su priorizacién, tienen una marcada influencia
cultural, que en algunos casos desafian la légica occidental con la que

habitualmente se juzga la idoneidad de una accion de desarrollo.

- Los factores tecnoldgicos. Son todos aquellos aspectos relacionados con los
dispositivos materiales y el conocimiento practico que serdn puestos en
juego en las acciones posteriormente programadas y que establecen en
muchos casos brechas entre las personas y las entidades involucradas en un
proyecto (habitualmente entre la ONGD del Norte, la contraparte y la

poblacion destinataria).

La tecnologia no es neutra sino que responde a modelos de desarrollo
propios de cada cultura y grupo dominante. El uso de determinados
instrumentos tecnoldgicos tangibles o intangibles puede generar
dependencia con gran facilidad si no se realiza una transferencia apropiada

de los mismos.

- Los factores ambientales. La consideracion del impacto medioambiental del
disefio es un aspecto de gran relevancia en los proyectos de cooperacion
para el desarrollo. La gran mayoria de las acciones de desarrollo tienen un
impacto directo en entornos medioambientales que, por otro parte, son de
gran riqueza natural en muchos casos. En este sentido, la compatibilidad de
las acciones y la generacidon de procesos de desarrollo deberdn ir en

concordancia con el respeto al medioambiente.

- Los factores econdmicos y financieros. Desde una dptica de sostenibilidad,

los aspectos de cardcter econdmico juegan un papel clave en el éxito de un
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proyecto de cooperacién para el desarrollo. Asi pues, el andlisis de
viabilidad financiera y econdmica tiene como objeto fundamental la
valoracion sobre la capacidad del proyecto de sostener auténomamente los
ingresos necesarios para prolongar en el medio y largo plazo los efectos
positivos del mismo, en especial una vez retirada la ayuda total o parcial de
la ONGD del Norte. Sin embargo, muchas de las acciones en el marco de la
cooperacion para el desarrollo tienen dificultades especiales de
sostenibilidad en el corto plazo, no siendo necesariamente rechazables por
ello: inversiones sociales, generacidon de servicios basicos, etc., aspectos
gue, por su propia naturaleza, tienen especiales dificultades de autogenerar
recursos econdmicos propios. Asi pues, la viabilidad econdmica y financiera
debe ser entendida en un sentido mas amplio, incluyendo elementos como
la eficiencia y la eficacia en la asignacién de recursos, la previsidon de fuentes
de financiacion en un plazo mayor al que abarca el proyecto, la posibilidad
de que la contraparte contribuya con fondos propios o la busqueda de

féormulas locales de financiacion.

Ademads de los seis factores anteriores, existen dos adicionales que han de tenerse en

cuenta de forma especialmente transversal: el enfoque de género (del que trata de

forma mas extensa el epigrafe 2.3) y los procesos participativos (objeto del epigrafe

2.1.4):

El enfoque de género. Sera necesario analizar los efectos que podra tener
el proyecto a desarrollar en los hombres y en las mujeres ya que en muchos
casos se prevén resultados que conllevan una mejora en la calidad de vida
de la poblacion pero que en realidad esconden el mantenimiento de

estructuras que marginan a la mujer en su propio contexto vital.

La tendencia actual de los proyectos de cooperacidon para el desarrollo es
también la de aumentar las capacidades de la poblacion, haciendo especial
énfasis en el empoderamiento de la mujer, fortaleciendo su capacidad de

participacién y generando espacios para la toma de decisiones por parte de
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ellas en el seno de sus comunidades. Esto puede chocar frontalmente con

elementos culturales de fuerte arraigo.

- Los procesos participativos. Consisten en disefiar y llevar a cabo los
proyectos de cooperacién de tal manera que supongan un desarrollo
sostenible para la comunidad donde se realiza la accidn, siendo ademas el
protagonismo de la propia poblacién beneficiaria. A través de los procesos
participativos, la comunidad y sus diferentes sectores sociales con intereses
legitimos en un proyecto, programa o politica de desarrollo, intervienen en
ellos y van adquiriendo un protagonismo cada vez mayor en el analisis de su
propia realidad, en la toma de decisiones y en la gestidén de los recursos. De
esta manera se convierten en personas determinantes de su propio
desarrollo y se potencia la capacidad politica y econdmica de toda la
comunidad local, incluyendo los sectores sin poder y con mayores niveles

de pobreza, vulnerabilidad y exclusidn social.

2.1.2.3 El Enfoque del Marco Légico como herramienta de los proyectos de

cooperacion para el desarrollo®

El Enfoque del Marco Légico (EML) es una herramienta de planificacion y gestién de
proyectos muy utilizada en el campo de la cooperacién para el desarrollo. Surge como
respuesta a muchos defectos en el andlisis y preparacion de proyectos, que se
traducen en imprevistos o falta de respuestas a las necesidades reales de la poblacion

beneficiaria.

Se trata de una herramienta analitica para la planificacidon y gestion de proyectos
orientada por objetivos que utiliza como herramienta fundamental la Matriz de

Proyecto. Esta es una matriz compuesta por los siguientes elementos:

® Mientras no se citen otras fuentes, este epigrafe se basa Agencia Noruega para la
Cooperacion para el Desarrollo (1997).
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Colectivos involucrados (stakeholders en inglés). Es necesario aclarar
guiénes se desea que sean los grupos beneficiarios y cudles son los otros

grupos que se veran afectados, positiva o negativamente.

Objetivo global. Es el principal objetivo general al cual se quiere que

contribuya el proyecto a largo plazo.

Objetivo especifico. Establece el propdsito operativo, es decir, la situacidon

que se espera que permanezca como consecuencia del proyecto.

Resultados. Son los que el proyecto puede garantizar como consecuencia

de sus actividades.

Actividades. Una actividad es una accién necesaria para transformar
insumos dados en resultados planificados dentro de un periodo de tiempo

especificado.

Recursos. Todos los insumos tangibles e intangibles de los que un proyecto

se aprovisiona para producir los resultados propuestos.

Factores externos. Son situaciones, acontecimientos o decisiones
necesarios para el éxito del proyecto, pero que escapan de manera total o
mayoritaria al control de la gestidon del proyecto pero que son tenidos en

cuenta en su disefo.

Indicadores. En el contexto del EML un indicador define la norma de
cumplimiento que hay que alcanzar a fin de lograr el objetivo. Tanto
objetivo general como objetivo especifico y todos los resultados han de ser

acompafados de sus respectivos indicadores.

A pesar de que puede resultar rigida la utilizacion del EML en la direccién del proyecto,

aporta indudables ventajas:

Asegura que se plantean las preguntas fundamentales y se analizan las
debilidades, brindando a quienes toman las decisiones una informacién

mejor y mas pertinente.
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- Guia el analisis sistematico y légico de los elementos claves que constituyen

un proyecto bien disefiado.

- Mejora la planificacién al resaltar los lazos que existen entre los elementos

del proyecto y los factores externos.
- Facilita la comunicacion entre las partes implicadas.

- Mejora la administraciéon y la direccion al utilizar procedimientos

normalizados para recoger y evaluar la informacién.

- Asegura la continuidad del enfoque del proyecto cuando se sustituye al

personal original del mismo.

En definitiva, se trata de la herramienta analitica general mds habitual en cooperacién
para el desarrollo, entre las muchas que se pueden utilizar durante la identificacién,

formulacion, ejecucidn y evaluacion del proyecto.

2.1.3 Transferencia de tecnologia apropiada en proyectos de cooperacion para el

desarrollo’

Segun el Diccionario de la Real Academia de la Lengua Espafiola (232 edicidn, 2014) se

Ill

entiende por tecnologia, en su primera acepcidn, el “conjunto de teorias y de técnicas

gue permiten el aprovechamiento prdctico del conocimiento cientifico”.

La tecnologia se puede definir también como el conjunto de actividades, de
procedimientos o de medios a través de los cuales se puede obtener un resultado (la
resolucion de un problema, un producto o un objetivo). Por tanto, el concepto
tecnoldgico involucra tanto a los medios (instrumentos, maquinas) vinculados a un
procedimiento para hacer algo, como a los materiales que se transforman y a los
conocimientos aplicados. A su vez, esos conocimientos pueden ser tanto los cientificos
formales como aquellos otros mas ambiguos que forman parte de la cultura social, de
la de una organizacidn o de la de una persona en particular. En definitiva, la tecnologia

suele clasificarse en tangible (dura) o intangible (blanda). A su vez, se entiende por

’ Mientras no se citen otras fuentes, este epigrafe se basa en Pérez y Zabala (2000).
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innovacion tecnoldgica todo procedimiento mediante el que se accede a nuevos
productos o procesos enteramente nuevos o parcialmente mejorados. Esto es, las
innovaciones pueden clasificarse en radicales - cuando hay un avance sustancial - o
incrementales - que consisten en mejoras de las primeras (Coque, 2005b). Durante
mucho tiempo, gran parte de la bibliografia se centré en las innovaciones radicales
pero posteriormente se concibid el progreso técnico como una continua acumulacién

de adelantos menores (Foster, 1988).

Las particulares condiciones de las regiones del Sur hacen imprescindible redefinir
estos conceptos ya que una innovacién tecnoldgica en el Norte puede no ser util o

aplicable en el Sur. Es entonces cuando tiene sentido hablar de tecnologia apropiada.

Se define como tecnologia apropiada aquella tecnologia adecuada a determinadas
condiciones locales, caracterizada por su bajo costo, la no importacién de insumos, su

pequeia escala, su facil utilizacién por la poblacidn y su sostenibilidad.

Dado que la tecnologia es un factor esencial de la produccion, la introducciéon de
nuevas tecnologias o el desarrollo de las existentes en una sociedad constituye uno de
los medios para contribuir a su desarrollo. De ahi la importancia de la cooperacién
técnica, en sus multiples variantes, como parte de la cooperacidén para el desarrollo,

incluyendo la realizada por las ONGD en proyectos de tipo productivo.

Las tecnologias tradicionales suelen estar muy adaptadas a las condiciones
medioambientales, econdmicas y sociales del lugar, gracias a que se han desarrollado y
utilizado durante largos periodos de tiempo. Ademads, suelen emplear materiales
locales, lo que facilita el mantenimiento y reparacién del equipamiento. Sin embargo,
con frecuencia se trata de tecnologias que, en un contexto de cambios econdmicos en
mercados nacionales o internacionales, ofrecen una producciéon y unos ingresos

insuficientes.

Por eso, la cooperacidn en materia tecnoldgica puede aportar beneficios a la poblacién
campesina y a otros sectores pobres. Sin embargo, esta area de la ayuda internacional

ha sido una de las mas problemadticas, con frecuentes errores y perjuicios. Entre ellos
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figuran la dependencia creada respecto a insumos y repuestos caros que deben
importarse, la consiguiente incapacidad de la poblacién para utilizar y mantener el
equipamiento por falta de dinero o conocimientos, los dafios medioambientales, o el
incremento de las diferencias sociales y de género. Estos problemas se deben muchas
veces a que la tecnologia se considera por error como un factor neutral, que
simplemente ayuda a resolver problemas, por lo que no se lleva a cabo el necesario
analisis sobre el impacto que su introduccién tendra en el plano econémico, cultural o
social. Asi, muchas veces se pasa por alto que las nuevas tecnologias, en funcién de
qguién las controle y de los ingresos que proporcionen, daran lugar a cambios en las
relaciones de género (frecuentemente las mujeres son mantenidas fuera de tal
control), las relaciones sociales, la divisién del trabajo, el acceso a los recursos

naturales, etc. En definitiva, una tecnologia util en un contexto puede no serlo en otro.

Estos problemas se han dado particularmente en el caso de la transferencia de
tecnologia sofisticada e intensiva en capital desde los paises del Norte a los del Sur,
gue ha sido la principal forma de cooperacién tecnolégica practicada desde los afios 50
por gobiernos y agencias internacionales. Dicha transferencia ha estado vinculada a
una determinada concepcion del desarrollo, imperante durante décadas, que identifica
éste con el crecimiento econdmico y con la modernizacion, o proceso de adopcion de

la tecnologia de los paises del Norte.

El enfoque de la tecnologia apropiada surgié en los afos 70 en respuesta tanto a las
limitaciones de las tecnologias tradicionales como a los problemas derivados de la
transferencia a los paises del Sur de una tecnologia moderna, sofisticada e intensiva en
capital. El concepto fue formulado por E. F. Schumacher en su libro Lo pequefio es
hermoso, de 1973, tomando como base las ideas de Ghandi sobre el uso de tecnologias
a pequefa escala que permitieran mejorar el nivel de vida de la poblacion rural en la
India. Schumacher, pensando en un desarrollo orientado mas a las personas que a la

obtencién de beneficios, propuso y definid la tecnologia apropiada o tecnologia

|
Yésica M. Rodriguez Lozano 44



|
Metodologia para la promocién del emprendimiento asociativo en

programas de cooperacion para el desarrollo

intermedia® como una tecnologia simple, de pequefia escala, bajo coste y no violenta.

Con el tiempo, como reflejo de los cambios habidos en el pensamiento sobre el
desarrollo, el significado de la tecnologia apropiada ha ido evolucionando e

incorporando sobre todo tres principios:

- La importancia de los conocimientos de la poblacion autdctona.
Inicialmente, estas tecnologias se disefiaban sobre todo en laboratorios de
los paises occidentales, por lo que a veces no eran realmente adecuadas a
los contextos en los que se introducian. Sin embargo, con el tiempo los
programas se han centrado crecientemente en la mejora de técnicas y

tecnologias ya empleadas por la poblacion local.

- La participacién de la poblacidn, que se ha asumido como imprescindible
para poder desarrollar una tecnologia realmente apropiada a sus
necesidades, gracias a la influencia ejercida por las metodologias y
enfoques participativos, gestados en el campo del desarrollo también
desde los 70. Todas las personas usuarias y beneficiarias de una nueva
tecnologia deben ser consultadas a fin de analizar cuales son sus
necesidades, si es realmente adecuada, quién se beneficiard, quién la
controlara y velard por su mantenimiento, y qué impacto socioeconémico
tendrd. Especial atencion debe prestarse a las mujeres, evitando que su voz
guede silenciada a pesar de ser frecuentemente el colectivo mas afectado.
De este modo, el enfoque de la tecnologia apropiada se orienta a apoyar a
la poblacién pobre para que tome sus propias decisiones en cuanto a la
adopcidn de nuevas soluciones sistematicas a sus problemas, ofreciéndoles

el acceso a la informacion que precisen.

- La sostenibilidad medioambiental es una tercera condicidn a la que se

presta creciente atencién en el disefio de las tecnologias apropiadas. Por

& Schumacher fundé la ONGD Intermediate Technology Development Group (ITDG) cuyo
nombre actual es Practical Action, dedicada a transferir tecnologias apropiadas a colectivos
pobres. Disponible en http://practicalaction.org/.
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consiguiente, éstas deben reducir los residuos, incrementar la eficiencia en
el uso de los recursos, y sustituir los productos y procesos dafiinos para el

medio.

En definitiva, las tecnologias apropiadas presentan las siguientes caracteristicas

generales (Eade y Williams, 1995: 501):

Requieren poca inversidn monetaria, menos que las tecnologias intensivas

de capital.

Priorizan el uso de materiales disponibles en el lugar, para abaratar costes

y reducir los problemas de suministro.

Son relativamente intensivas en mano de obra, pero mas productivas que

muchas tecnologias tradicionales.

Tienen una escala suficientemente reducida como para ser sufragables por

familias individuales o grupos pequefios de familias.

Pueden ser comprendidas, controladas y mantenidas por la poblacion sin

un alto nivel de cualificacidn especifica.
Pueden ser producidas en las aldeas o en pequefios talleres.

Suponen que las personas pueden trabajar y trabajaran juntas para

aportar mejoras a la comunidad.

Son flexibles, pueden adaptarse a diferentes contextos socioculturales,

lugares y circunstancias cambiantes.

Pueden utilizarse sin daiar el medio ambiente.

Los proyectos de tecnologias apropiadas pueden requerir la realizacion de proyectos

complementarios para la capacitacion técnica de la poblacién receptora, la concesion

de microcréditos con los que financiar su utilizacién, y la mejora del transporte y el

almacenamiento. También pueden requerir un analisis de la capacidad del mercado

para absorber un incremento de la produccién, si es el caso. Por otro lado, y como
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principal limitacién, estas tecnologias pueden afrontar dificultades para competir con

las tecnologias intensivas en capital que producen a gran escala.
2.1.4 Metodologias participativas en proyectos de cooperacién para el desarrollo’

Durante mucho tiempo se mantuvo la idea basica de que el Norte tenia la solucién de
los problemas del Sur, idea que fracasé al tiempo que fallaban los intentos de
transferir tecnologia directamente desde el Norte. Dos claves de este fracaso fueron la
falta de informacidn sobre la situacidn y las necesidades de la poblacién receptora por
parte de los agentes de desarrollo, y la falta de implicacién y participacidon de esta
poblacién, no por su falta de interés, sino porque la tecnologia les era impuesta y sus
necesidades eran diagnosticadas sin pedirles siquiera opinién. El concepto de
participacién viene siendo profusamente utilizado en el campo de la cooperacién para
el desarrollo para referirse a la necesidad de que los colectivos destinatarios de las
politicas, programas y proyectos se involucren activamente en el logro de las metas y

beneficios del desarrollo.

Se define participacion como el proceso por el que las comunidades o diferentes
sectores sociales, sobre todo marginados o excluidos, con intereses legitimos en un
proyecto, programa o politica de desarrollo, influyen en ellos y son implicados en la
toma de decisiones y en la gestidon de los recursos, siendo asi actores de su propio

desarrollo (Murguialday y Alberdi, 2000).

Existen en la actualidad diversas metodologias que tienen como caracteristica comun vy
basica el promover la participaciéon de la poblacion local en todo o en parte del
proceso de gestion del ciclo del proyecto. Tomando como punto de partida la opiniény
el conocimiento de la poblacién, su objetivo es promover un desarrollo centrado en
ella misma y en el incremento de sus capacidades, impulsando un proceso de

empoderamiento a través de su participacion.

En estas metodologias el protagonismo corresponde a la poblacién y a los colectivos

facilitadores externos aportan herramientas metodoldgicas. Es la poblacién la que

® Mientras no se citen otras fuentes, este epigrafe se basa en Zabala (2000).
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expresa, discute y analiza la informacién, que es fundamentalmente mas cualitativa
gue cuantitativa. Por esta razén, una de las innovaciones de estas metodologias ha
consistido, precisamente, en la aportacion de diversas técnicas visuales (diagramas,
dibujos, uso de diversos materiales) con los que la poblacién con un bajo nivel de
formacién se encuentra comoda y entiende facilmente, en contraste con los métodos
convencionales de estudio, como las estadisticas oficiales, las entrevistas estructuradas

o el Enfoque del Marco Légico cuando de aplica de forma rigidamente cartesiana.

Las metodologias participativas surgieron en la década de los 70 en un clima de
reformulacién de las ciencias sociales, de compromiso de parte de éstas a favor del
cambio social y de decepcion sobre la utilidad de los métodos clasicos de investigacion
en el campo de la intervencidon social. Con el tiempo y con la experiencia de su
creciente utilizacion, han ido evolucionando y diversificdndose en una amplia gama de
métodos, que se han tratado de agrupar bajo el concepto paraguas de Participatory
Learning Action -PLA- o Accidon de Aprendizaje Participativo. Son metodologias con
diferentes caracteristicas y niveles de participacion popular, lo cual depende en buena

medida del tipo de proyecto o de la agencia que las utilice.

Entre tales enfoques, uno de los mas importantes, y que sirvié como base y precursor
de todos los demas, es el de la Investigacion-Accion Participativa -IAP- (o Participatory
Action Research -PAR-), orientado al analisis critico y comunitario de la realidad con

vistas a su transformacion y al empoderamiento de la poblacién.

En la actualidad, sin embargo, el enfoque participativo mas conocido e importante es
el Diagndstico Rural Participativo -DRP- (o Rapid Rural Appraisal -PRA-), que posibilita
la participacion local en todas las fases del proyecto, desde el analisis de la situacion y
la identificacién de prioridades, hasta la evaluacion, y que pone énfasis también en el

empoderamiento de las personas.

Por su parte, el Diagndstico Rural Rdpido -DRR- (o Rapid Rural Appraisal -RRA-)
promueve también la participacion de la comunidad local, pero no de cara a su

concienciacién, movilizacién y empoderamiento, sino a fin de obtener rdpidamente
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informacidén con la que disefar un proyecto de desarrollo.

Las metodologias participativas han logrado, desde su nacimiento, una amplia
utilizacion tanto en paises del Sur como del Norte, por parte de diferentes agentes y en
una amplia gama de sectores. Aunque inicialmente se concibieron para el disefio de
proyectos para el desarrollo en zonas rurales por parte de pequeiias organizaciones,
hoy en dia se utilizan en proyectos de muy diferentes areas, como la gestion de
recursos naturales, la violencia urbana, la resolucién de conflictos, el desarrollo rural a

distintas escalas, la educacién popular, los microcréditos o la salud.

Si bien han sido las ONGD y otras organizaciones pequefias quienes tradicionalmente
han hecho uso de ellas, recientemente han comenzado a ser utilizadas también por
grandes agencias internacionales, como las de Naciones Unidas o el Banco Mundial.
Este interés se ha debido a los buenos resultados que han mostrado en cuanto a la

eficiencia y sostenibilidad de los proyectos y al empoderamiento de la poblacién.

Se detallan a continuacidn algunas de las ventajas que ofrecen estas metodologias

(Chambers, 1991):

- Apoyan la descentralizacidon y la diversidad capacitando a la poblacion
local para que asuma el control de sus recursos y determine lo que

conviene a sus necesidades.

- Permiten un mayor proceso de apropiacidn y contribuyen a mayores
niveles de compromiso y de sostenibilidad, al involucrar a la poblacion
desde el principio en el andlisis y desarrollo de la accién. Se profundiza asi
en el proceso, la participacidon y el conocimiento local y se genera un

cambio en el aprendizaje.

- La gestidn estratégica de proyectos enfocada desde las metodologias
participativas da una mayor participacion a los grupos interactivos que
intervienen, mientras se evita la rigidez caracteristica de la perspectiva

tradicional, excesivamente tecnocéntrica.

Se podria decir que las metodologias participativas son tecnologias apropiadas en si

|
Yésica M. Rodriguez Lozano 49



|
Metodologia para la promocién del emprendimiento asociativo en
programas de cooperacion para el desarrollo

mismas (tecnologia de tipo intangible, son un saber hacer, un conocimiento), a la vez
gue pueden ser el mecanismo mas adecuado para la transferencia de otras tecnologias
apropiadas a las regiones mas desfavorecidas. Los métodos y técnicas utilizadas en los
procesos participativos combinan sistemas tradicionales con otros surgidos durante el
proceso mediante una elaboracién conjunta con la comunidad. Ademas, los planes de
accién propuestos en cada proyecto deben corresponderse con cada contexto

socioecondmico y cultural. No hay recetas universales (Coque, 2005a).

Se observan ademas coincidencias entre las aportaciones de la metodologia
participativa y los postulados bdsicos tanto de desarrollo local como de proyectos de
cooperacidon y tecnologias apropiadas. Las metodologias participativas proponen
herramientas concretas que consiguen llevar a la realidad un modelo de desarrollo que
respeta la cultura y las tradiciones locales, que favorece una implicaciéon de la
poblacidn destinataria que les llevara a asumir el proceso de desarrollo y que aporta la
suficiente flexibilidad para poder dar diferentes respuestas en funcién del territorio. Al
mismo tiempo capacita tanto a la entidad promotora como a los grupos de
beneficiarios, los cuales terminan por ser autosuficientes y duefios del conocimiento

que la experiencia haya generado.

2.2 La gestion del conocimiento en proyectos de cooperacion para el
desarrollo™

El conocimiento es un recurso que existe desde que existe la sociedad. Suele residir en
las personas y se mueve con ellas. Pero a pesar de que forma parte del ser humano, se
suele saber poco sobre él. Sin embargo, es el principal componente de la tecnologia y

de ahi la importancia de su sistematizacion en proyectos de transferencia de

tecnologia apropiada.

Para profundizar en su estudio es necesario primero conocer algunas caracteristicas

basicas:

- Residencialidad del conocimiento. En funcién del lugar donde resida se

19 Mientras no se citen otras fuentes, este epigrafe esta basado en Lopez et al. (2007).
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puede dividir en dos tipos:

* Conocimiento tacito: reside en las personas. Se sabe poco sobre
cdmo las personas organizan el conocimiento, y es dificil de

transmitir.

* Conocimiento explicito: reside en soportes externos. Suele estar
organizado segun una determinada estructura, y es facil de

transmitir.

- Procedencia del conocimiento. En funcidn de si es generado dentro o fuera

de la organizacidn se puede dividir en dos tipos:

* Conocimiento generado: se produce dentro de la organizacién, en

forma individual o en grupo.

* Conocimiento adquirido: aunque relacionado con las actividades de

la organizacidn, se ha producido de forma externa a la misma.

- Propiedades del conocimiento. Se pueden definir cuatro atributos del

conocimiento:
* Essinérgico: mejora y aumenta con su uso y cuando se comparte.
* Es dindamico: evoluciona con el tiempo.
* Sereestructura.
* No esta normalizado. Es dificil de valorar o auditar.

En el futuro que ya ha comenzado y a nivel global, el conocimiento pasara a jugar un
papel fundamental, y las tecnologias intelectuales (que amplifican, exteriorizan vy
modifican las funciones cognitivas del ser humano) superardn en importancia a las

tecnologias materiales.
2.2.1 Como generar conocimiento

El aprendizaje organizativo es un fendmeno colectivo, si bien es cierto que la

organizacién sélo puede aprender a través de las personas que la componen. El
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aprendizaje individual se genera cuando las personas desarrollan una nueva
mentalidad, cambian su forma de entender las cosas y afrontan las dificultades de

manera distinta.

No obstante, el aprendizaje organizativo no viene dado por la simple coleccién de
experiencias individuales, sino que se trata de un proceso mas complejo y dindamico. El
aprendizaje individual debe ser comunicado, compartido e integrado en las rutinas de

la organizacion para ser considerado organizativo.

Para tratar de comprender este proceso, se revisan a continuacién dos modelos

diferentes de creacion del conocimiento.

En primer lugar, la aproximacién de Crossan et al. (1999) parte de la diferenciacion
entre aprendizaje individual, en grupo y organizativo, y considera cuatro tipos de

aprendizaje:

Intuicidn: supone el reconocimiento en la persona de diferentes modelos y

posibilidades inherentes a su experiencia.
- Interpretacion: vincula los niveles individual y en grupo mediante el
lenguaje.

- Integracion: consiste en el desarrollo de un entendimiento compartido y la
toma de decisiones coordinadas, uniendo asi los niveles grupal y

organizativo.

- Institucionalizacion: se refiere a la integracién de los nuevos conocimientos

y habilidades en la rutina de la organizacion.

Por su parte, segin el modelo de Nonaka y Takeuchi (1995), la organizacién puede ser
vista como un substrato donde se crea, organiza, distribuye y utiliza el conocimiento
gue reside en las personas. Esto es, el proceso de creacidon se produce mediante la

interaccidn entre el conocimiento tacito y explicito a través de las siguientes fases:
- Exteriorizacién: convertir el conocimiento tacito en explicito.
- Combinacion: crear conocimiento explicito a partir de si mismo.
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- Interiorizacidn: generar conocimiento tacito a partir del explicito.
- Socializacidn: crear conocimiento tacito a partir de si mismo.

Hasta aqui se ha visto cdmo se genera el conocimiento, lo que implica también como
se transfiere y como se mejora. Estos procesos son, en cierta manera, naturales e
inherentes al ser humano. Pero si se quiere tener un mayor control sobre ellos y

mejorar su eficacia hay que acudir a las herramientas de la gestion del conocimiento.
2.2.2 Como gestionar el conocimiento

La gestion del conocimiento trata de utilizar, compartir, desarrollar y administrar
informacidén util para conseguir de manera dptima los objetivos fijados por la entidad.
La gestion del conocimiento va mas allda de un mero sistema informatico o un plan de

formacidn ya que es esencial para favorecer una organizacién innovadora y eficiente.

Tabla 2.1: Variables clave en el proceso de aprendizaje

Instrumentos de apoyo

Factores de diseio organizativo

Compromiso
Autonomia

Caos creativo
Visidn compartida
Desaprendizaje

Liderazgo

Cultura organizativa
Gestién del personal
Estrategia

Estructura organizativa

Documentacién
Vigilancia

Fuente: Lépez et al. (2007: 146)

Con base en el proceso de aprendizaje de Crossan et al. (1999), se identifican dos
grupos de variables clave sobre las que se debe centrar el interés y que se sintetizan en

la tabla 2.1.

- Instrumentos de apoyo. Actlan directamente sobre el proceso de

generacion de conocimiento, definiendo su eficacia. Son los siguientes:

* El compromiso firme y consciente de toda la organizacion, en
especial de su liderazgo, con el aprendizaje generativo. Es necesario
reconocer explicitamente que el aprendizaje es un proceso que
debe ser gestionado y comprometerse con todo tipo de recursos.
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* La autonomia: se debe permitir a las personas actuar con la mayor
libertad posible, lo que favorecera la creacién e innovacion. Los
equipos autoorganizados son una poderosa herramienta para dar a
las personas la oportunidad de actuar auténomamente como
colectivo o grupo, colaborando y trabajando juntas en la creacién de

nuevos conceptos.

* El caos creativo: generar situaciones de tensién y crisis por parte del
liderazgo, que haga dirigir a la organizacion hacia la evolucidn y evite
la simple adaptacidn al entorno. No obstante, retos muy elevados
pueden crear un sentido de frustraciéon que limite el aprendizaje.
Sélo determinados niveles de reto son capaces de lograr un

aprendizaje eficaz.

* Eldidlogo, como disciplina de pensamiento e investigacion colectiva.
Es un proceso para la transformacién de la calidad de Ia

conversacion y, en particular, del conocimiento que en ella subyace.

* La visidn compartida: permite a las personas compartir e integrar
aspectos de sus conocimientos que no son comunes entre ellas. Se
pueden sefialar tres medios fundamentales para la construccién de
experiencias: (1) desarrollar equipos interfuncionales donde las
personas trabajen juntas en el desarrollo de un proyecto nuevo; (2)
desarrollar estrategias de rotacion de personal entre diferentes
areas, favoreciendo la perspectiva, multidisciplinar; (3) crear
laboratorios de aprendizaje que permitan a las personas
participantes experimentar activamente la forma de actuar del
grupo, asi como técnicas de simulacion donde se vean las
consecuencias de determinadas acciones a lo largo de un periodo de

tiempo.

* El desaprendizaje: implica desechar aquellos conocimientos que se
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han quedado obsoletos, y pretende evitar una resistencia a los
cambios. En este sentido, destaca la dificultad que encuentran las
organizaciones con un pasado exitoso para desechar las formas de
actuar que en el pasado dieron resultado. Esta resistencia
probablemente tiene su origen en las reticencias de las personas
con experiencia a abandonar parte de los conocimientos y formas
de actuar adquiridos a lo largo de los afios y que constituyen su

principal capital.

* La documentacién: confiere al conocimiento un cierto grado de
permanencia que evita que este sélo exista en la mente de las
personas. Su objeto es hacer el conocimiento explicito facil de
entender y accesible a quien lo necesite. Para ello, al conocimiento
hay que darle una estructura, un formato en el que se pueda

almacenar, compartir, combinar de formas muy diversas.

* La vigilancia: antes de innovar, hay que conocer lo que ya estd
hecho y detectar posibles cambios en el entorno, tanto positivos,
gue puedan dar una ventaja competitiva, como negativos, que
hagan asumir errores y eviten persistir en actividades en que se

haya detectado que no se lograran los objetivos propuestos.

- Factores de disefo organizativo. Delimitan el entorno en que actuan los

instrumentos de apoyo:

* El liderazgo: es el proceso interpersonal mediante el cual los
mandos directivos tratan de influir en el comportamiento de su
personal para que logren metas de trabajo prefijadas. Este proceso
ayuda a dirigir y movilizar personas, conocimientos o ideas, e implica
integrar a las personas en un proyecto comun, alineando sus
necesidades con los objetivos de la organizacién. Por ello, sin un

liderazgo comprometido con el aprendizaje dificilmente Ia
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organizacién podra llevarlo a cabo ya que este debe actuar como
una fuerza impulsora, siendo responsable ultimo del aprendizaje. En
este contexto de generacidn de conocimiento se debe abandonar el
mito del liderazgo como heroicidad aislada, ya que ese enfoque crea
un clima de desconfianza y competitividad interna que reduce la
colaboracién, la cooperaciéon y el compromiso. Por estas razones, el
liderazgo serd distribuido entre varias personas y equipos que
comparten la responsabilidad de crear el futuro de la organizacién.
Ademads, los papeles y habilidades requeridas por el liderazgo estan
cambiando. Sus funciones basicas son disefiar, ensefar vy
administrar, lo que supone que se requieran nuevas habilidades: las
de construir una vision compartida, sacar a la superficie y testar los
modelos mentales predominantes, promover patrones de
pensamiento sistémico y fomentar un clima en el cual el

compromiso y la colaboracidn sean la norma.

* La cultura: expresa el conjunto de creencias y valores de la
organizacién. Resulta esencial crear un clima de confianza vy
seguridad que incentive la innovacidn, la experimentacién y el riesgo
y motive a las personas a desarrollar su capacidad de aprendizaje.
Para llevar a cabo la implantacién de esta cultura del aprendizaje se
exige, de un lado, la aceptacion de una pérdida del poder del
liderazgo y, de otro, que las personas sean capaces de aceptar los
retos y la responsabilidad que se les exige y compartir tanto el éxito

como el fracaso del proyecto.

* La politica de recursos humanos: debe alinearse con la nueva
cultura de la organizacion, de forma que se refuercen
comportamientos y desempefios acordes con las necesidades del
proceso de aprendizaje. La organizacion debe promover Ia
permanencia a largo plazo del personal, facilitar la predisposicion a
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adquirir nuevos conocimientos y habilidades e incrementar el
compromiso en la organizacidon y la confianza mutua entre los
diferentes niveles de la organizacién, lo cual facilitard delegar

autoridad y compartir informacidn estratégica.

* La estrategia: su principal objetivo es la articulacién de una
orientacién futura, posicionando a la organizacion respecto a su
entorno. La consideracién de la estrategia desde una perspectiva
dindmica revela que el problema fundamental que afronta toda
organizacidn consiste en encontrar la combinacion 6ptima entre la
explotacién de los recursos y capacidades existentes y la exploraciéon

de nuevas alternativas.

* La estructura organizativa: es uno de los elementos mas
importantes. Kanter (1983) demostr6 como la organizacion
tradicional del trabajo, caracterizada por la division de la mano de
obra y el control jerdrquico, es ineficaz para el logro de las
organizaciones que aprenden por estar dirigida fundamentalmente
al segmentalismo asumiendo que los problemas pueden ser
resueltos aisladamente asignandolos a personal experto. La principal
dificultad radica en que ni las personas comparten sus modelos
mentales ni las decisiones son tomadas teniendo en cuenta
multiples perspectivas. Contra este enfoque tradicional se plantea la
necesidad de realizar continuos ajustes en los procedimientos, lo
gue se consigue a través de estructuras mas interdependientes,
donde se favorezca la participacidon y toma de decisiones en todos

los niveles.
2.2.3 Barreras a la gestion del conocimiento

Todo intento de gestionar el conocimiento en la organizacidn supone cambios, y todo

cambio provoca reacciones en las personas, que normalmente se traducen en rechazo,
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o al menos cautela, ante la introduccién de nuevos habitos, formas de proceder, etc.
Este aspecto no es en si negativo, sino normal y permite que las innovaciones se vayan
introduciendo lenta y progresivamente y que el grado de apropiacidn y adaptacién en

el personal de la organizacién sea creciente.

Pero existen una serie de barreras que, de no ser evitadas o al menos tenidas en
cuenta, provocaran rechazo ante los nuevos cambios, ya sea en sistemas,

procedimientos o tecnologias fisicas (Pozo, 2002):
- Barreras tecnolégicas:

* Complejidad en el manejo de la tecnologia. Puede deberse a que no
sea facil de manejar por parte de la organizaciéon, o a que no
funcione correctamente. En estos casos, la tecnologia introducida
supondra un gran esfuerzo para las personas por lo que rehusaran

SuU uso.

* |Incompatibilidad de la tecnologia. A veces supone un excesivo
avance respecto a lo habitual, es decir, hay un salto tecnolégico muy
grande dificil de asimilar. Otras veces se duplican los sistemas

innecesariamente, en vez de tender a una mayor simplicidad.

* Continuidad en servicio. Se debe garantizar que no habrd paradas no
planificadas en el servicio, pues de no ser asi y de no estar

disponible cuando se necesite el sistema provocara rechazo.
- Barreras psicoldgicas:

* Resistencia al cambio. Como se ha indicado mas arriba, se trata de la
propia inercia de las personas a cualquier cambio en las formas

tradicionales de realizar las actividades.

* Aparicidén de nuevas tareas, que seran vistas como una mayor carga

de trabajo y una obligacién de conseguir mejores resultados.

* Desconfianza. Se tiene miedo a la sustitucién de la persona dentro
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de la organizacién por no saber adaptarse a los nuevos cambios. Y se
tiene poca confianza en que los esfuerzos empleados por el personal
en adaptarse al cambio sean compensados reciprocamente por la

organizacion.
- Barreras organizativas:

* Aqui no es tanto una barrera individual, sino colectiva, y se pueden
dar aunque las personas hayan superado las barreras anteriores. La
propia estructura organizativa se resiste a los cambios, y mantiene

una inercia que no es tan facil de modificar.

A modo de resumen de los tres epigrafes anteriores, se deberian seguir los siguientes

pasos practicos para una gestidon adecuada del conocimiento:

- Adquirir conocimiento. Formular una estrategia para obtener el
conocimiento que se precisa y no se posea. Este puede obtenerse de
manera interna o externa a través de intranets, Internet, cursos, talleres,
experiencia de los superiores, consultoria externa, cooperacion entre
organizaciones u otros métodos. Normalmente esto debe ser fomentado

desde los niveles superiores de la organizacidn.

- Organizar el conocimiento. Hay que darle una estructura para poder
almacenarlo, compartirlo y combinarlo, diferenciando lo importante de lo
menos trascendente. Esta distribucion de la informacion se suele hacer
informaticamente, para poder relacionar conceptos de una manera facil y
rapida. Comprende referencias bibliograficas, informes técnicos,
planificacion estratégica, etc. En organizaciones que carezcan de
tecnologias de la informacidn y la comunicacién se pueden usar esquemas o
diagramas. Es fundamental que el conocimiento sea comprensible vy

accesible en el contexto y la cultura organizativa.

- Transmitir el conocimiento. Compartir el conocimiento dentro de Ia

organizacion, utilizando técnicas de difusion como trabajo en grupo, talleres
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participativos, reuniones periddicas, intranet, representaciones teatrales,
juegos, dinamicas, etc. Es imprescindible la implicacion y la participacién de

todas las personas de la organizacion.

- Aplicar el conocimiento. Analizar el grado de aceptacion entre las personas
y el conocimiento implicito que se ha generado como consecuencia de su
aplicacion en contextos externos a la organizacion. Debe ser evaluado
interna y externamente, es decir, debe ser también un proceso
participativo, y que tanto el personal como la organizacion sean conscientes
del aumento de valor que han conseguido tanto internamente como en el

entorno gracias al conocimiento.

- Recuperar el conocimiento. Promover la retroalimentacion y el aprendizaje
continuo orientado a la mejora a través de la experiencia proveniente tanto
de la organizacién como de su entorno y de consultoria externa. Esto no es
otra cosa que creacién de conocimiento, con lo que se iniciaria de nuevo el

ciclo.

Los pasos anteriores se recogen en la figura 2.5. De nuevo, se representa el proceso de
forma ciclica ya que la retroalimentaciéon repercutiria en aprendizaje y mejoras, que

son a su vez conocimiento de nuevo.

Figura 2.5: Ciclo de gestion del conocimiento

a Adquirir conocimiento \\
) - N\
/,/ \\\
-~ \\\

- Ny
- h Y
Recuperar conocimiento Organizar conocimiento
ﬁ\\\\ //,/
\\\ - .

S -

. A:/

Aplicar conocimiento “———————— | Transmitir conocimiento

Fuente: Elaboracidn propia a partir de Gallego (2010).
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2.2.4 Gestion del conocimiento y cooperacion para el desarrollo

Se ha visto que la tecnologia equivale al conjunto de medios, materiales y
conocimientos, tanto cientificos como culturales que posibilitan la aplicacion practica
del saber. Asi, la tecnologia puede ser tangible o intangible, con una tendencia
creciente de la importancia de lo intangible, y que esta llevando a la Humanidad de la

era de las maquinas a la era del conocimiento.

Para crear y fomentar la transmisién de conocimiento es importante que se den unas
condiciones favorables, como la predisposicidon al cambio, el asumir que se trata de
procesos colectivos, de compartir experiencias. Y también se deben tener en cuenta
las barreras que frenan este proceso, como puede ser la complejidad de la tecnologia,

o la resistencia al cambio tanto de las personas como de la estructura organizativa.

Se puede decir que la tecnologia engloba al conocimiento, y que este comprende entre
otras cosas los factores culturales, locales y organizativos de un colectivo humano. Por
ello la tecnologia no puede ser neutra ante la sociedad, sino que debe adaptarse a
cada entorno y circunstancia y de ahi el concepto de tecnologia apropiada que ya se

definid anteriormente en este capitulo.

Asi, gran parte del éxito de los procesos de transferencia de tecnologia vendra
determinado por el grado de participacion y cooperacién de todas las partes
implicadas, siempre bajo condiciones de igualdad y persiguiendo que el principal
beneficio sea la mejora de las condiciones de vida de la comunidad receptora de la
tecnologia, que a su vez redundara en un mayor empoderamiento e independencia del

exterior de la misma.

Esto no quiere decir que la parte donante ejerza sélo un papel pasivo. La mayoria de
las veces serd esta quien deba liderar los procesos de transferencia, sobre todo al

inicio. Por ello su responsabilidad es si cabe mayor en el éxito o fracaso del proceso.

Quizda desde el punto de vista de la cooperacién para el desarrollo y de la transferencia
de tecnologia el proceso de creacidon de conocimiento se comprenda mejor segun el
modelo de Nonaka y Takeuchi, enfocado a las personas, pero sabiendo que forman
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parte de un colectivo. El hecho de que del proceso formen parte varias y diferentes
organizaciones, asi como colectivos humanos con estructuras organizativas muy
diversas choca con otros enfoques donde se estudia la creacién de conocimiento

dentro de una organizacion claramente definida.

En la transferencia de tecnologia para el desarrollo humano se tiene que considerar
siempre el concepto de organizacién en red, de la que formarian parte asociaciones
del Norte, contrapartes en el Sur, poblaciones beneficiarias, autoridades locales,
financiadores, etc. Todos ellos son grupos radicalmente distintos desde el punto de

vista organizativo y cultural.
Dentro de este sistema cabria destacar varias dificultades:

- Jerarquia dominante de la organizacién y los financiadores en el Norte,

hecho que tiene que debe ser progresivamente eliminado.

- Diferencia de conocimientos entre unos grupos y otros. Unos con la
experiencia de una tecnologia en un determinado contexto, otros con el

conocimiento de la realidad en la que aplicar dicha tecnologia.
- Barreras culturales entre los diferentes grupos.

Asi, a la hora de disefiar la gestién del conocimiento se plantearian varias cuestiones.
¢Quién lidera el proceso? ¢Quién disefia la estrategia? ¢COmo se trabaja

conjuntamente sobre varias culturas y estructuras organizativas diferentes?

Los instrumentos de apoyo a la gestidon del conocimiento siguen siendo vdlidos, pero
se deben enfocar desde un punto de vista que permita aplicarlo a este nuevo marco de
accion, esto es, el proceso de transferencia de tecnologia para el desarrollo humano,

gue comparten temporalmente dos o mas grupos o colectivos humanos.

Ademads no se debe perder de vista el ambito de la cooperacion para el desarrollo, que
integra a todos estos procesos y a los grupos u organizaciones que los promueven, y
gue se van intercambiando en torno a nuevos proyectos a lo largo del tiempo. El hecho

de que este marco de actuacidon sea complejo dificulta la aplicacion de planes de
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gestion del conocimiento, pero también puede favorecer que el aprendizaje y la

creacion de nuevo conocimiento sea mucho mas rico.

Ante esto cabe pensar que las organizaciones o personas que toman parte en los
procesos de cooperacidon deben estar especialmente predispuestas al cambio, deben
tener estructuras organizativas abiertas, y deben tener consciencia de que la gestion
del conocimiento abarcard un dmbito mayor que el de la propia organizacion o del

proyecto que estén realizando.

2.3 La integracion del enfoque de género en proyectos de cooperacion

para el desarrollo"’

La integracidon del enfoque de género en todas las politicas e intervenciones en materia
de cooperacidén para el desarrollo es imprescindible si se desea lograr la justicia social y
la eficacia de la labor de desarrollo, en definitiva, si se quiere conseguir con estas el
cambio social. La importancia de la funcién econdmica y social que desempefian las
mujeres en los paises del Sur, a pesar de los condicionamientos a los que estan
sometidas por razén de sexo, lo que limita la eficacia de su labor y reduce los
beneficios para el conjunto de la sociedad, ha llevado a plantear como indispensable la
participacién plena de las mujeres con el fin de que el desarrollo sea efectivo y

duradero.

Hasta el momento, pese a los esfuerzos realizados, son contadas las intervenciones a
favor del desarrollo que han afrontado adecuadamente las diferencias de situaciones,
papeles, responsabilidades, necesidades, oportunidades, prioridades existentes entre
mujeres y hombres, tanto en el acceso a servicios bdsicos como en la toma de

decisiones o en el control de los recursos econdmicos.
2.3.1 Concepto de género, enfoque de género y empoderamiento

El concepto género designa lo que en cada sociedad se atribuye a cada uno de los

sexos, es decir, se refiere a la construccidn social del hecho de ser mujer y hombre, a la

! Epigrafe basado en De la Cruz (1998), ademas de otras referencias citadas en el texto.
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interrelacion entre ambos y a las diferentes relaciones de poder y subordinacién en

que estas interrelaciones se presentan.
El andlisis de género es usado para precisar varios conceptos importantes:

- El género determina lo que es conveniente, adecuado y posible para
hombres y mujeres con relacion a sus comportamientos y actitudes,
papeles y actividades, y su participacidén en los diferentes ambitos sociales:
en el entorno familiar, en la educacion, en el gobierno, en las actividades
econdémicas, en la distribucion de los ingresos y de los recursos, y en las

instituciones, para cada contexto socio-cultural particular.

- Este comportamiento aprendido es lo que define la identidad de género y

determina los papeles de género.

- Las instituciones sociales reproducen, refuerzan, controlan la funcionalidad
de estos patrones de género, perpetuandolos mediante procesos de

socializacion.
- Seidentifican algunas estructuras sociales particulares:

* Sistema de parentesco, donde se definen el matrimonio, la filiacién
y la herencia, es decir las relaciones que orientan las lealtades
solidarias basicas entre las personas de sexos y generaciones

diferentes.
* Division social del trabajo en funcién del sexo y la edad.

* Definicién de la ciudadania y los derechos y deberes de las personas,
a la organizacion estatal, al ejercicio del poder politico y a la cultura

politica.

Analizar una realidad desde el punto de vista del género permite obtener informacion
sobre las relaciones entre mujeres y hombres en un determinado contexto. De esta
manera, el problema no son las mujeres en si, sino la desigualdad en las relaciones de
poder entre mujeres y hombres. Por lo tanto, las soluciones deben ser alcanzadas por
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ambos de manera que beneficien y transformen la sociedad en su totalidad.

Asimismo, las relaciones de género cruzan otras desigualdades que tienen que ver con
la pertenencia a grupos sociales, de edades, de etnias, etc., generando una doble o

triple situacion de desventaja.

Concebido de esta manera, el género es uno de los principales instrumentos de analisis
de las condiciones que viven las mujeres con relacién a los hombres en cualquier tipo
de sociedad, es decir, en los procesos sociales y, por lo tanto, en los procesos de

desarrollo.

El concepto de enfoque de género se refiere al género como opcidn politica para el
cambio del sistema vigente. El enfoque o perspectiva de género supone considerar
sistematicamente las diferencias entre las condiciones, situaciones y necesidades
respectivas de las mujeres y de los hombres, en las fases de identificacién,
formulacion, ejecucion, seguimiento y evaluacién de todas las politicas comunitarias
tanto en los paises del Norte como en los paises del Sur. En definitiva, exige el
compromiso de todo tipo de organizaciones e instituciones para la modificacion de la
condicidn y posicién de las mujeres, y en trabajar para lograr un sistema equitativo,

justo y solidario.
El objetivo es doble:

- Modificar la posicién de desigualdad y subordinaciéon de las mujeres con
relacion a los hombres en los campos econdmico, politico, social, cultural y

étnico.

- Abordar también los aspectos referidos a la condicion de las mujeres que
tienen que ver con las circunstancias materiales inmediatas en las que

viven: ingresos, salud, vivienda, etc., con el fin de mejorar su vida cotidiana.

Y ello ha de hacerse a tres niveles: el hogar, como unidad basica de intervencién, la

comunidad y las instituciones.

En resumen, el enfoque de género en el desarrollo propone lo siguiente:
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- Partir del reconocimiento de la relacién subordinada de las mujeres como
consecuencia del andlisis de las relaciones entre mujeres y hombres en
situaciones determinadas y teniendo en cuenta otras posiciones vitales

tales como la pertenencia a un grupo social, étnico, de edad, etc.

- Promover la eficiencia y la identificacion de las oportunidades para
mejorar la redistribucién y la equidad en las politicas, proyectos y

programas de desarrollo.

- Analizar las necesidades de las mujeres de forma no aislada para ser parte
integrante de un analisis de las relaciones en los hogares, en la comunidad y

en las instituciones.

- Buscar el empoderamiento de las mujeres y de otros colectivos en
desventaja incluyendo la satisfaccion de las necesidades practicas de
género para asegurar la alimentacion, vivienda, agua y autosuficiencia

economica.

- Cuestionar el modelo de desarrollo dominante, reclamando un desarrollo

humano, sostenible y equitativo.

- Buscar la superacion de las desigualdades estructurales a través del poder

de movilizacion de la comunidad.

- Considerar que tanto mujeres como hombres deben participar en la

identificacion, formulacién y ejecucion de sus propios proyectos sociales.

Para que exista coherencia entre el discurso y la practica institucional, se debe incidir
no sdlo en los proyectos o programas sino también en la propuesta global de la
organizacién. Un elemento clave en la ejecucion de proyectos es conocer hasta qué
punto las instituciones implicadas son capaces de identificar desigualdades por razén
de género y aplicar alternativas adecuadas. Es importante distinguir entre

organizaciones no gubernamentales, instituciones publicas y empresas.

La capacidad de género de las organizaciones involucradas, o capacidad de estas para
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fortalecer la posicién de las mujeres, debe analizarse a tres niveles: de las politicas, de
los procedimientos y del personal. A continuacién se detallan cada uno de estos tres

niveles:
- Nivel de las politicas:

* Tipo de organizacion, principales areas de intervencion y capacidad

general para planificar y ejecutar proyectos.

* Politica relacionada con el enfoque género en el desarrollo. En los
afios 70, se comenzd a visualizar la posicion clave de las mujeres en
el desarrollo. Se reconocié que habian sido marginadas del mismo y
para que este tuviera éxito y fuera sostenible se deberia tener en
cuenta el trabajo realizado por las mismas. De esta manera surgi6 el
enfoque MED (mujer en el desarrollo) que tiene por objetivo
integrar a las mujeres de una manera funcional a una estrategia de
desarrollo dada. Para ello se enfatiza el papel productivo de las
mujeres explicando su subordinacién mediante su exclusion del
mercado y tendiendo a considerar a las mujeres aisladamente,
buscando soluciones parciales y sefialando sus necesidades a través
de intervenciones especificas. Estas acciones han reforzado sus roles
genéricos sin cuestionar la division social del trabajo. Por influencia
de las organizaciones de mujeres y de funcionarias de
organizaciones internacionales, a finales de los 70 se comenzd a
cuestionar si era adecuado centrarse sélo en las mujeres. También
se comenzdé a debatir la importancia de las relaciones de poder, de
conflicto y las relaciones de género para entender la subordinacién
de las mujeres. Este debate permitié pasar paulatinamente de la
concepcién MED a otra denominada género en el desarrollo (GED),
ademas de definir e integrar herramientas y metodologias desde los
primeros pasos de la planificacion de un proyecto. La perspectiva

GED trata de integrar a las mujeres en el proceso de produccién
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sobre bases igualitarias, identificando los obstaculos para que
participen y buscando superarlos mediante actividades especificas,
gue incluyan romper la resistencia de los hombres con los que
también se trabaja. De ahi que este proyecto fin de carrera haya

optado por el enfoque de género en el desarrollo.

* Politica organizativa que pueda tener implicaciones de género (por
ejemplo, acceso a puestos de decisidon, baja por maternidad o

paternidad, reclutamiento, promocion, etc.).

* Politica con relacidn a su misidn y a los grupos objetivo, de acuerdo

con los diferentes programas y actividades.

* Actividades realizadas y experiencia de la organizacién en la

integracién del enfoque de género.

* Capacidad de formacién en género. Obstdculos y facilidades dentro
de la organizacidén para incorporar estos objetivos. Publicaciones,

guias, uso no-sexista de lenguaje, etc.
- Nivel de los procedimientos:

* Procedimientos formales o informales que regulen las actividades

de la organizacién.

* Procedimientos formales e informales que regulen las actividades
externas de la organizacidon. Si hay diferentes organizaciones
involucradas, écudl es la cooperacion de género esperada entre las

mismas?
- Nivel del personal:

* Nivel de igualdad de oportunidades entre mujeres y hombres dentro
de la organizacion. Estructura organizativa que integre el enfoque

de género.
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* |dentificar oportunidades que permitan a mujeres y hombres
desarrollar sus capacidades y realizar progresos en la organizacién

(por ejemplo, acceso a formacion).

* Percepciones del personal a distintos niveles en la organizaciéon
(oficina central, terreno, etc.) sobre los temas de género y como

afectan a su trabajo.

El empoderamiento es un concepto bdsico para el desarrollo humano. Cobra
relevancia en la lucha por la equidad entre hombres y mujeres en tanto es una
estrategia fundamental para generar y consolidar los procesos de emancipacion,
desarrollo, y crecimiento personal y colectivo. El término empoderamiento se empieza
a utilizar en el campo del desarrollo debido al interés por superar la marginacién de las
mujeres y por incorporar la perspectiva de género articulando desarrollo y equidad.
Con él se insiste en la necesidad que tienen las mujeres (como agentes politicas) de
acceder al poder y dejar de ser uno de los colectivos con menor oportunidad de incidir
en las decisiones que les afectan diariamente. A través del empoderamiento, las

personas y los grupos conquistan tres tipos de poder:

- Social: informacién, conocimientos, acceso a redes sociales y a recursos

financieros.

- Politico: acceso a los procesos democraticos de toma de decisiones que les

afectan.

- Psicolégico: toma de conciencia del poder que individual y colectivamente

tienen las mujeres.

2.3.2 La importancia de integrar el enfoque de género en los proyectos para el

desarrollo

Si se hace referencia a desarrollo en términos de calidad de vida para todas las
personas que componen una sociedad tal y como se mencioné en el epigrafe 2.1. de

este capitulo, el reconocimiento de las necesidades diferenciadas de mujeres y
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hombres y de la posicion de desventaja de estas en relacion a los hombres (en
términos de nivel de bienestar y de acceso y control sobre los factores de produccion),
implica trabajar hacia una mayor igualdad de oportunidades, de resultados y un
empoderamiento de las mujeres, definiendo un modelo de desarrollo equitativo desde

el punto de vista del enfoque de género.

En el trabajo productivo, reproductivo y comunitario, las mujeres se han visto muchas
veces afectadas desfavorablemente por los procesos de desarrollo. Todavia existe una
gran diferencia entre la elevada participacién de las mujeres en la economia (atin no
reconocida) y su escaso poder social y politico. Sin embargo, en las estrategias de
desarrollo se asumen desde el inicio de una manera normal las necesidades de

aquellos grupos mas activos politicamente.

Para entender las relaciones de género, las actividades de mujeres y hombres deben
ser abordadas separadamente; es decir, se deben analizar los roles productivos,
reproductivos y comunitarios que las mujeres desempeiian, al igual que se hace con
los roles econdmicos y sociales llevados a cabo por los hombres. Examinandolos se
comprenderan mejor sus necesidades y su implicacion en la toma de decisiones sobre

temas o actividades especificas.

Histéricamente, quienes trabajaban en el desarrollo empleaban nociones de género
importadas desde el Norte. Muchos de los proyectos estaban - y aun lo estadn -
basados en la falsa creencia de que el hogar nuclear, formado por una esposa no
productiva dependiente de un cabeza de familia hombre, es universal. Esta no es la
pauta para muchas culturas, por lo que se debe analizar detalladamente todos los
componentes de los hogares y de las comunidades. Valorando y comprendiendo los
roles de género en una sociedad dada, se pueden abordar mas adecuadamente las

necesidades especificas de mujeres y hombres en cada proyecto.

El concepto de género se ha convertido de manera creciente en un tema importante
dentro del desarrollo, no sdélo por las preocupaciones de igualdad y justicia social, sino

también desde el punto de vista de la eficiencia econdmica y de la sostenibilidad.
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Los derechos, responsabilidades y roles asignados a las mujeres difieren de los de los
hombres. Tienen menor acceso a los recursos y a las oportunidades, tales como
educacion y formacién, crédito, tierra y autoridad en la toma de decisiones. Por lo
tanto, la desigualdad en el acceso a los recursos y a las oportunidades obstaculiza la
eficiencia econdmica y la sostenibilidad. Sin embargo, tanto mujeres como hombres
son agentes activos de su propio desarrollo, y del desarrollo en general, siempre que

los recursos y las oportunidades estén disponibles sobre una base igualitaria.
Asimismo, el enfoque de género aporta dos ventajas adicionales:

- Ayuda a mejorar la previsién de los resultados y, por lo tanto, contribuir a

que las politicas sean efectivas y eficientes.

- Mejora la precisiéon de los costes y proyecciones con relaciéon a los

programas y beneficios.

Existen, por otro lado, multiples argumentos que abogan por los beneficios de
promover una mayor inversidon en la salud, la educacién o la generacién de ingresos
para las mujeres. Por ejemplo, estda demostrado que una inversién en educacién de las
mujeres tiene un impacto muy positivo sobre el desarrollo siendo beneficiosa para la
comunidad en general, ya que repercute en la mejora de la educacién de los hijos, en
la alimentacidn, en la mejora de la gestién de los medios de subsistencia, en la salud,

etc. (Alcalde y Lopez, 2004).

Estas razones fundamentan la necesidad de un trabajo estratégico y sistematico para
introducir el enfoque de género a favor de la igualdad entre mujeres y hombres en
proyectos de cooperacién para el desarrollo como estrategia de desarrollo social y

econdmico sostenible, democratico y participativo.

2.3.3 Como integrar el enfoque de género en el ciclo de vida de un proyecto para el

desarrollo™?

El presente epigrafe se centra en proponer una metodologia basica para dar respuesta

12 Mientras no se citen otras fuentes, este epigrafe se basa en Lépez (2007).
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a la integracién del enfoque de género en el ciclo de vida de un proyecto para el
desarrollo. El andlisis y la perspectiva de género puede y debe integrarse en todas las
etapas del ciclo del proyecto, aunque conviene asegurarse de que estd presente desde
los inicios del mismo, es decir, en el momento de la identificacidon y subsiguiente
formulacion del proyecto. Ello asegura que, desde el principio, el proyecto serd
sensible a las diferentes maneras en que mujeres y hombres experimentan los
problemas segun los diferentes roles que la sociedad les asigna y al hecho de que
tienen, por tanto, necesidades, oportunidades y limitaciones especificas en funcién del
sexo al que pertenecen. De acuerdo con ello, la identificacién y la formulacién de las
intervenciones para el desarrollo debe realizarse incorporando las necesidades de
todos los grupos implicados y estableciendo objetivos, actividades, indicadores y
procedimientos de seguimiento y evaluacion que integren desde su inicio el analisis de

género.

Los marcos de analisis de género desarrollados en el contexto de la cooperacién
internacional constan de pautas orientativas que habra que adaptar a las
circunstancias de cada proyecto especifico. Ni siempre, ni todas, seran pertinentes en
cada caso. A continuacién se propone una lista no exhaustiva de pautas en cada una de
las fases del ciclo de vida de un proyecto. Asimismo, es necesario aplicar el enfoque de

género a los indicadores del proyecto lo que resultard en nuevas pautas orientativas.
2.3.3.1 Como integrar el enfoque de género en la identificacion

El primer paso consiste en recoger datos, estadisticas e informacién desagregados por
sexo sobre la situacién de las mujeres y las relaciones de género con relacion al
objetivo del proyecto. Las fuentes conviene que sean tanto gubernamentales como no

gubernamentales.
Tras la recogida de datos inicial es recomendable tener en cuenta estas indicaciones:

- Realizar un andlisis preliminar de la poblacion implicada que identifique
adecuadamente los distintos grupos y subgrupos de posibles implicados

(por sexo, etnia, edad, origen, nivel socioeconémico, etc.).
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Realizar consultas a profesionales con experiencia en cuestiones de género
relevantes para el proyecto, con instituciones que podrian colaborar en el
proyecto, y con hombres y mujeres del grupo beneficiario o sus

representantes.

Identificar organizaciones con conocimientos e interés en la dimension de
género. ldentificar organizaciones de mujeres u organizaciones que

promueven intereses de género que pudieran apoyar el proyecto.

Identificar barreras a la participacion de las mujeres y estrategias para
superarlas. Para ello resultara muy util la aplicacién de herramientas de

analisis de género y de estrategias de accién.

2.3.3.2 Como integrar el enfoque de género en la formulacion

Seguidamente se mencionan varias pautas a tener en cuenta en la fase de formulacién:

Realizar un analisis de género que incluya identidades de género, perfil de

actividades y acceso y control de recursos y beneficios.

Realizar un andlisis completo de la poblacion implicada que servira de base

para el proceso de identificacion de necesidades.

Identificar necesidades, intereses, prioridades y problemas especificos de

los hombres y mujeres implicados, a través de metodologias participativas.
Utilizar técnicas participativas para llegar a un acuerdo sobre prioridades.

Incluir estrategias para superar las barreras a la participacion (si las

hubiera) de los distintos grupos implicados.
Prever mecanismos para la resolucidn de eventuales conflictos.

Incluir medidas de accidn positiva necesarias para que las mujeres puedan

participar y beneficiarse del proyecto del mismo modo que los hombres.

No aumentar la carga de trabajo de las mujeres y evitar utilizarlas

sistematicamente como mano de obra no remunerada.
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- Evitar el lenguaje y las imagenes sexistas, asi como la reproduccion de

estereotipos relativos al sexo de las personas.

- Contemplar el nivel de apropiacion de la accién por parte de las personas
implicadas de modo que se asegure la viabilidad y replicabilidad del

proyecto, asi como su contribucion al empoderamiento.

- Incluir personal con experiencia y/o conocimientos de analisis de género y

analisis cultural.

- Realizar un presupuesto adecuado y equilibrado para actividades de
hombres y mujeres beneficiarios y para capacitacion en género y métodos

participativos de los equipos del proyecto.
2.3.3.3 Como integrar el enfoque de género en la ejecucion
A continuacidn se citan varias pautas a tener en cuenta en la fase de formulacién:

- Incluir metodologias participativas desde la perspectiva de género y
realizar un analisis permanente de los eventuales obstaculos a la

participacidn, de acuerdo con las herramientas de analisis de género.

- Organizar las actividades de manera que mujeres y hombres tengan la

oportunidad de participar en igualdad de condiciones:

* Considerar el calendario, ubicacién y duracion de las actividades.
Tener en cuenta la frecuente doble carga de trabajo de las mujeres
(generacién de ingresos y responsabilidades domésticas), que les

hace disponer de menos tiempo libre.

* Considerar la movilidad de las mujeres: la flexibilidad que tienen
para ausentarse del hogar durante largos periodos y las normas o
costumbres que limitan su capacidad para desplazarse entre lugares

publicos.

* Organizar por separado las reuniones o la formacién si las mujeres

no se sienten con libertad o confianza para expresarse en grupos
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mixtos. Si es necesario, contar con personal femenino para

comunicarse con ellas.

* Organizar las actividades de modo que las beneficiarias puedan
participar (duracion de la formacién, medios de transporte, cuidado

de nifios, alojamiento e instalaciones sanitarias).
Ejecutar actividades observando las siguientes particulares:

* La capacidad (y adquisicion de la capacidad) de mujeres y hombres
de analizar su situacién, planificar y ejecutar actividades con

perspectiva de género.

* Involucrar a los grupos beneficiarios como promotores y agentes

multiplicadores del terreno.
* Proporcionar iguales oportunidades de formacién y promocién.

* Prever la eventual utilizacion de mecanismos de resolucion de

conflictos.

Estimular la concienciacién en la igualdad de género mediante reuniones
de informacién para el personal responsable de la gestion del proyecto,
dirigentes o personas de influencia en la comunidad, personal de las

organizaciones asociadas y grupos destinatarios.

Constituir un equipo de gestion del proyecto que cuente con personal con
conocimiento de género y técnicas participativas. Verificar el equilibrio en la

composicion del equipo del proyecto (proporcidn mujeres versus hombres).

Incluir actividades de formacidén y capacitacion de género para el personal

y, si fuera necesario, actividades de apoyo de personal especializado.

Proporcionar informacion suficiente al personal del proyecto sobre el perfil
de actividades de hombres y mujeres, el acceso y control de recursos, la

calidad de la participacidén de mujeres y hombres, etc.
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- ldentificar y discutir obstaculos a la comunicacion en el equipo de gestiony
ejecucidn del proyecto: problemas de lenguaje, diferencias en el nivel de
instruccién y experiencia profesional, diferencias en normas, costumbres y

roles sociales y culturales.
2.3.3.4 Como integrar el enfoque de género en el seguimiento

En la fase de seguimiento es recomendable complementar un andlisis del progreso de
las actividades en términos cuantitativos (los fondos desembolsados y los resultados
esperados) con un analisis cualitativo del progreso de la intervencion, diferenciando
por género y otras categorias de agrupacion social (origen, etnia, edad, nivel

socioecondmico, etc.). Para este andlisis hay que tener en cuenta tres variables:
- Medios de seguimiento, que incluyen:

* Técnicas participativas para revisidn colectiva y analisis critico de los
avances (o la falta de los mismos) de las diferentes partes

implicadas.

* Disefiar un sistema de seguimiento con capacidad para ser una
herramienta correctora (mds que un mecanismo de control) si se
comprueba que los objetivos con enfoque de género no se estdn

llevando a la practica.

* Integrar el analisis de género en los procedimientos regulares de

seguimiento del proyecto.
- Responsabilidades de seguimiento, que incluyen:

* Verificar que existen buenas lineas de comunicacién entre el
personal del proyecto, los grupos beneficiarios, las instituciones

donantes y las contrapartes.

* Verificar la capacidad para resolver situaciones de conflicto y, en su
defecto, la capacidad para contar con asesoria adecuada en estas
situaciones.
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- Informes de seguimiento, que incluyen:

* Desagregar toda la informacion por género y otras categorias

sociales.

* Incluir un analisis del impacto en el acceso y control de recursos y
beneficios de hombres y mujeres, y un andlisis del nivel de
participacién (barreras identificadas y medios para reducirlas o

eliminarlas) de hombres y mujeres en la ejecucién.
2.3.3.5 Como integrar el enfoque de género en la evaluacion
Recomendaciones a tener en cuenta en la fase de evaluacién:

- Incluir personas con experiencia en cuestiones de género en el equipo de
evaluacidn e incluir el enfoque de género en los Términos de Referencia

para la evaluacion.

- Verificar los supuestos originales del proyecto en relacién a los roles y
responsabilidades de género (éel proyecto considera a las mujeres
Unicamente como amas de casa?; éel proyecto supone que los recursos
dentro del hogar se distribuyen de manera equitativa?; éel proyecto asume
que los beneficios previstos para las mujeres van a ser controlados por ellas

dentro del hogar?).

- Analizar la pertinencia, es decir, si el proyecto ha identificado los problemas
y necesidades de las mujeres. Si este ha sido el caso, analizar quién las ha
determinado y como se han determinado. Analizar la coherencia del
proyecto con las politicas de igualdad de oportunidades existentes en el
contexto de la intervencion y la situacion general de las mujeres de la

comunidad de que se trate.

- Analizar la eficacia, es decir, la medida en que los objetivos y resultados de
la accién de desarrollo han tenido en cuenta las diferencias y desigualdades

entre hombres y mujeres.
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- Analizar la eficiencia, es decir, examinar el logro de los resultados con
relacion a los recursos que se consumen. Se trata de valorar de manera
correcta las aportaciones de las mujeres con relacién a los resultados que

ellas obtienen.

- Analizar el impacto, es decir, examinar las resultados de la intervencién en
las identidades de género, en los roles de género y en el acceso y control de
los recursos y beneficios. El impacto de un proyecto puede ser negativo
cuando la posicidén de las mujeres se ha deteriorado en comparacién con la
situacién anterior a la ejecucion de la intervencién, y en comparacion con la

posicion de los hombres una vez que la misma haya finalizado.

- Analizar la sostenibilidad, es decir, examinar la viabilidad futura o
durabilidad de un proyecto que dependera del interés y la voluntad de las
distintas personas involucradas de continuar o mantener dicha accién en el

tiempo.
2.3.3.6 Indicadores con enfoque de género

Un indicador es un instrumento que sirve para medir la consecuciéon o el nivel de
avance respecto de los objetivos, resultados o actividades de un proyecto. Por lo tanto,

son de importancia primordial para el seguimiento y la evaluacion.

Todos los indicadores parten de un nivel inicial que permita interpretar la evolucién
posterior del mismo. Los indicadores pueden ser tanto una medida como un hecho,
una opinidn o una percepciodn, que describen una situacién y determinan los cambios

sobrevenidos en la misma.
En concreto los indicadores de género tienen las siguientes caracteristicas:

- Identifican las situaciones mds importantes que materializan las
desigualdades de género. En consecuencia, deben permitir medir las
distancias existentes entre mujeres y hombres con relacion a los recursos y

beneficios del proyecto.
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- Tienen la funcidon especial de mostrar los cambios ocurridos en las
relaciones de género a lo largo de un periodo de tiempo y, por tanto,

evaluar hasta qué punto se estd progresando en la equidad de género.
Las principales propuestas para integrar género en los indicadores son:

- Desagregar sistematicamente y adaptar los indicadores existentes.
Muchas veces los proyectos no desagregan su informacion por sexo. Esta es
una de las principales recomendaciones internacionales para tomar en
cuenta las diferencias de género en los procesos y proyectos sociales. Todos
los indicadores de los proyectos deberian desagregarse por sexo de manera
gue puedan mostrar cémo la consecucién de determinados objetivos se
produce de manera diferenciada en las mujeres y los hombres. En
ocasiones, puede ser también pertinente desagregar los indicadores
combinando la dimensién de género con otras que reflejen las diferencias
existentes entre las mujeres como la edad, la etnia, la clase social o la zona
geografica. Con ello se aumenta el grado de conocimiento sobre las
dindmicas que caracterizan a las realidades sociales siempre complejas y se

mejora la eficacia y el impacto de las acciones del proyecto.

- Incluir indicadores cuantitativos y cualitativos de manera

complementaria.

* Los indicadores cuantitativos se definen como medidas de cantidad,
como por ejemplo el nimero de hombres y de mujeres propietarios

de una vivienda en una localidad.

* Los indicadores cualitativos pueden definirse como las percepciones
o los juicios de las personas sobre un tema, como por ejemplo la
confianza que unas determinadas personas pueden tener en que
una empresa les proporcione independencia econdmica. Estos
indicadores ayudan a conocer aspectos relativos a la calidad de vida

por medio de informacién sobre niveles de satisfaccion o
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insatisfaccion  percibidos de condiciones personales o
socioecondmicas. Los indicadores cualitativos también pueden estar
sujetos a la cuantificacion, como por ejemplo el nimero de personas
gue se muestran satisfechas con un determinado servicio de

atencion social seria un indicador cualitativo de éxito del proyecto.

- Incluir entre los cualitativos, indicadores de participacion y de
empoderamiento. La utilizacién de indicadores cualitativos y cuantitativos
es importante para medir los cambios en las relaciones de género. Esta
complementariedad es especialmente relevante para medir la participacién
desde una perspectiva de género, pues muchas veces la mera presencia
numérica de mujeres en una actividad no significa que sea representativa
de sus intereses ni que ellas tengan influencia en la toma de decisiones.
Asimismo, los indicadores de género cualitativos son pertinentes para
reflejar cdmo los individuos de distintos sexos perciben los avances o
retrocesos en las relaciones de género. Especialmente importantes resultan
los indicadores que analizan los procesos de participacion y de

empoderamiento de las mujeres y que se definen a continuacién:

* Los indicadores que analizan participacidon son aquellos que miden
los distintos niveles y calidad de la participacién de mujeres y
hombres en todo tipo de procesos, desde la consulta hasta la

participacidon en la toma de decisiones.

* Los indicadores que expresan el empoderamiento, son los que
miden la capacidad de mujeres y hombres para tomar sus propias
decisiones y controlar sus recursos tanto en la comunidad como en
el hogar. Los indicadores de empoderamiento también pueden
servir para medir la toma de conciencia, organizacién y participacion
colectiva de las mujeres en los procesos politicos locales, regionales

y nacionales.
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En resumen, para aplicar el enfoque de género de manera sistematica en un proyecto

hay que garantizar las siguientes acciones:

- Introducirlo a través de todo el ciclo del proyecto: desde la fase de

identificacion hasta la de evaluacidn.

- Desarrollar las herramientas del analisis de género para cualquier tipo de

proyecto y tematica.

- Que se comprendan, interioricen y apliquen de manera metédica las
herramientas del analisis de género: basicamente, las diferencias en los

roles de género y las desigualdades de género.
- Que abarque e integre todos los niveles de gestion y toma de decisiones.
- Que se doten partidas presupuestarias especificas para este fin.

Las acciones anteriores se pueden llevar a cabo con la puesta en prdactica de una

estrategia transversal de género, que incluye los siguientes elementos:

- Un proceso participativo de consultas para la elaboracién de una politica

de género.

- La elaboracidn de una politica de género, entendida como la adopcion de
unos principios de trabajo y los medios necesarios para su puesta en
practica de manera sostenida y transversal en toda la actividad de la

organizacion.
- Laasignacién de recursos humanos, materiales y financieros especificos.

- Lacreacién de una unidad especifica que impulse todo el proceso y trabaje

mediante un sistema de red.
- La adopcidn de procedimientos y metodologia adecuados.
- Formacidn y sensibilizacidn en género.
- Ejecucion, seguimiento y evaluacion de la politica de género.
- Nueva politica de género revisada y adaptada.
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- Nuevo proceso participativo de revision y validacion de la politica de

género.
. 13
2.4 Los centros de empresas como herramientas para el desarrollo

De acuerdo al epigrafe 2.1.1, los procesos de desarrollo necesitan el papel
fundamental que representan las agencias de desarrollo local. Una de las herramientas
mas habituales de las agencias de desarrollo local para la promocién socioecondémica y
creacién de empleo en un territorio son los centros de empresas. En este epigrafe se
relatan los conceptos basicos asociados a los centros de empresas y como extrapolar

esta herramienta a proyectos en el Sur.
2.4.1 Concepto y principales servicios de los centros de empresas

Los centros de empresas se definen como dispositivos que ofrecen a la poblacién
emprendedora espacios para la instalaciéon de sus proyectos, equipados con todo lo
necesario para que una empresa comience a funcionar rapidamente; reuniendo bajo
una misma estructura un conjunto de servicios comunes imprescindibles para la

actividad empresarial, contando ademas con servicios de asesoria y apoyo técnico.

Cada vez mas, los centros de empresas se convierten en instrumentos de politicas de
desarrollo local y regional. En este sentido, uno de sus grandes objetivos es la mejora
de la capacidad endégena del territorio para generar nuevas empresas y, por tanto,
para reducir su dependencia exterior y mejorar su capacidad de generacion de puestos

de trabajo.

Su funcién no se limita a la de albergar y asesorar. Es algo mucho mds amplio, que
trasciende, incluyéndola, la mera funcidn de hotel de empresas: se trata de una
herramienta de promocién de la cultura emprendedora y de apoyo a la poblacién
emprendedora, nuevas empresas y empresas consolidadas. Estas otras funciones,
estas son las que hacen del centro de empresas un polo de generacidon de recursos,

iniciativas y proyectos.

3 Mientras no se citen otras fuentes, este epigrafe esta basado en Jiménez (2003).
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A continuacion se presentan las actividades y funciones consideradas basicas de los

centros de empresa:

Formacidn de la poblacion emprendedora. Asociada al concepto de centro
de empresas aparece la protagonista principal de los mismos: la poblaciéon
emprendedora. De poco sirve disponer de una red de servicios, asesoria,
infraestructuras, etc., si no se dispone de la materia prima esencial. La
poblacién emprendedora escasea en regiones con una dependencia
histdrica de la intervencién del Estado. Es por eso que el fomento de la
cultura y formaciéon emprendedora son labores fundamentales y los centros

de empresas grandes herramientas para llevar a cabo esta mision.

Los rasgos que caracterizan a la persona emprendedora son la capacidad
creativa, la capacidad de asuncién de riesgos, de motivacién, de liderazgo,
de comunicacion, de negociacidn, de toma de decisiones, de planificacidn,
etc. Por tanto, es necesario favorecer perfiles emprendedores mucho antes
de crear empresas. Se trata, asi, de motivar, formar, orientar y apoyar a los
futuros grupos de emprendedores cuanto antes, sin perder una perspectiva
de continuidad y evolucidon. Se debe formar a la persona emprendedora en
sus capacidades y a la sociedad en valorar esta actividad. Actividades de
difusion, asi como de educacién formal (desde la Educacion Primaria hasta
la Universidad, con asignaturas especificas y actividades transversales)

contribuirdn a este respecto.

Semillero de proyectos. Una vez combatida la carencia de emprendedores,
es el momento de cubrir sus posibles necesidades y ofrecerles las
facilidades para el desarrollo de su idea empresarial. La persona
emprendedora tiene una idea y es el momento de estudiar su viabilidad en
companfia de un grupo de expertos en diferentes materias. Los semilleros
de proyectos son el primer paso hacia la materializacién de esa idea. Se
trata de orientar a los grupos de emprendedores en los pasos a seguir para

poner en marcha su proyecto empresarial.
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El semillero suele incluir un espacio destinado a que cada persona
emprendedora realice una experiencia piloto de su empresa y pueda
comprobar en la practica la viabilidad de la misma. Una férmula muy
utilizada es ofrecer a los grupos de emprendedores un espacio de trabajo,
por el que solo pagan una parte del coste real del alquiler y de los servicios

comunes utilizados, siendo subvencionada la otra.

Es importante resaltar la idea de orientacién. En un semillero de proyectos
es la persona emprendedora quien toma las decisiones sobre su proyecto
empresarial y el equipo de apoyo estd para orientarle. Este matiz resalta la
necesidad de formacién de los grupos de emprendedores e incrementa las
posibilidades de éxito de los proyectos una vez hayan comenzado su

actividad.

Ademas de esta orientacién, se ofrece a la persona emprendedora
formacidn para la futura gestion de su empresa, bajo la forma de cursos de
emprendimiento a medida de sus necesidades, visitas a empresas

relacionadas con su actividad o concursos de ideas empresariales.

- Hotel de empresas. Se trata de espacios de alquiler con servicios de apoyo
y orientacidon para los grupos de emprendedores que ya han puesto en

marcha su empresa. Alli se les facilitan servicios como los siguientes:

* Espacios en régimen de alquiler (naves u oficinas) durante un

periodo limitado de tiempo.

* Servicios comunes como recepcion de llamadas y visitas, central
telefénica, ordenadores, fax, fotocopiadora, biblioteca, sala de
reuniones, recogida vy distribucién postal, videoconferencia,
aparcamiento, servicios de limpieza y seguridad, etc. De estos
servicios muchos pueden estar incluidos en la renta mensual
(bdsicos), mientras que en otros se paga por el uso que se haga de

ellos (opcionales). Se pueden ofrecer ademas servicios comunes
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especializados en algun sector de actividad.

* Formacién empresarial. Consiste en realizar un acompafamiento y
asesoria en la gestion integral de la empresa, desde la orientacién
en las ayudas externas que se pueden solicitar hasta la resolucion de
problemas concretos. Se puede disponer de asesoramiento juridico,
asesoramiento laboral, asesoramiento econdmico-fiscal y/o

asesoramiento en materia de recursos humanos.

Se puede ofrecer ademas un sistema de tutorias adaptadas a las
necesidades de cada empresa. Existe un compromiso por parte de la
persona emprendedora de aceptar estas reuniones y la orientacién
de los grupos de tutores en ellas, teniendo siempre en cuenta que la

decision final siempre sera de la persona empresaria.

- Incentivos econdmicos. En este capitulo la variedad de soluciones y
alternativas es enorme. Se encuentran desde pequefias subvenciones a
fondo perdido (para multitud de finalidades) hasta grandes inversiones en

capital riesgo.

En lo que respecta a las subvenciones a fondo perdido, las hay de muy
diversa indole. Las hay destinadas Unicamente a gastos iniciales de puesta
en marcha, destinadas a financiar parte de las inversiones que se deben
realizar, etc. Esto suele ser asi porque son subvenciones complementarias y
de esta forma la administracién regional, por ejemplo, financia unos temas
y la local otros. Generalmente la regional suele tener mds fondos y financia
inversiones. La local se suele destinar a gastos iniciales como los de
constitucién -notaria, registro-, la publicidad de lanzamiento, licencias,
asesoramiento externo, alquileres de locales, maquinaria y equipamiento,
etc. Ademas de todo esto, los propios centros de empresas apoyan al
emprendedor en especie con parte de los gastos que acarrea toda la

actividad de estudio de viabilidad de la idea empresarial (llamadas,
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Internet, fax, fotocopias, etc.).

Un servicio muy util que proporcionan los centros de empresas es la
asesoria en materia de subvenciones. Sus profesionales estan al dia de las
convocatorias que aparecen a nivel local, regional y nacional y asesoran a la

persona emprendedora en las posibilidades de acceder a unas u otras.

Por otra parte, aparecen las inversiones en capital como el capital semilla,
que carece de una definicidn clara. Bajo esta denominacidon se agrupan
multitud de diferentes iniciativas que conviene distinguir. A continuacion se

definen las mas relevantes:

* |niciativa de las mismas caracteristicas que el capital riesgo,
diferencidandose del mismo por la menor cuantia de la inversion en

capital.

* Subvenciones a fondo perdido para gastos iniciales, concedida con
mayor rapidez que las subvenciones convencionales y sin necesidad

de adelantar el gasto.

* Préstamos participativos con la garantia del propio proyecto
empresarial, en condiciones ventajosas respecto al mercado y con el
valor afiadido del programa de asesoramiento y acompaifamiento

en la gestidon que se suele ofrecer.

Todas las modalidades de capital semilla comparten un objetivo: dotar a la
persona emprendedora de recursos econdmicos durante la etapa previa a
la constitucién de su empresa de una manera mas sencilla que los

mecanismos tradicionales.

Por tanto, el centro de empresas, dependiendo de su relacién con las
entidades publicas o privadas, realizard funciones de asesoria en estos
temas o sera él mismo quien ofrezca, como parte de sus servicios, estas

subvenciones o inversiones en capital.
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- Infraestructuras: naves industriales y/o suelo industrial. Una de las etapas
mas criticas en la vida de una empresa surgida en un centro de empresas es
su salida del mismo. Por contrato, las empresas pueden estar alojadas en el
centro un tiempo determinado, generalmente tres afos. Es entonces
cuando la empresa deberia comenzar su fase de consolidacién. En este
momento, una de las mayores dificultades que encuentra la persona
empresaria que necesita una parcela o nave industrial es la adquisicion de
la misma, con la carga econdmica y de trabajo que conlleva encargar un
proyecto, adjudicar la obra, controlar los trabajos, etc. Cada empresa es
especialista en el desarrollo de su actividad, pero no tiene por qué serlo en

este tipo de gestiones.

Por eso, uno de los servicios que pueden brindar los centros de empresas
es la oferta de naves industriales modulares ya construidas, en régimen de
alquiler con opcion a compra transcurrido cierto periodo de tiempo. Este
servicio es especialmente atractivo para pequefios y medianos empresas

por dos motivos principales:

e Se tiene acceso a una nave industrial /lave en mano sin necesidad de

una elevada inversion inicial y evitando la mayoria de los tramites.

* Al cabo de cierto tiempo, la nave pasa a su propiedad, sin realizar
mas desembolso que el alquiler que ha ido pagando durante ese

periodo.

De forma mas amplia, los centros de empresas pueden también gestionar

la oferta de suelo industrial de la zona.

- Escuela de emprendedoras y empresarias. Tiene como mision facilitar la
creacién y el crecimiento de empresas promovidas por mujeres,
introduciendo la perspectiva de género e impulsando la participacion de las

mujeres en todos los sectores de la actividad empresarial.
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2.4.2 Metodologia para el fomento del emprendimiento en el Norte™

La metodologia clasica para el fomento del emprendimiento en el Norte se basa en la

cadena de formaciéon de emprendimiento que consta de dos fases diferenciadas:

Formaciéon en cultura emprendedora. Las personas emprendedoras son
capaces de producir el cambio de la sociedad aunque no sean capaces de
desarrollar un plan de empresas impecable o de interpretar la contabilidad
con correccion. Por tanto, las capacidades que se deben educar para
desarrollar el espiritu emprendedor comprenden no solo las habilidades de
gestion empresarial, sino también las cualidades personales, las habilidades
sociales y las habilidades de direccidon. Estas habilidades aparecen

detalladas en la figura 2.6.

La persona emprendedora, al igual que un deportista, debe tener una serie
de caracteristicas congénitas que, si no se descubren o potencian,
probablemente no seran suficientes para la creacién de una empresa
consolidada, esto es, no alcanzara su objetivo si no se entrena. Asimismo es
posible que una persona sin dotes naturales de emprendimiento pueda
alcanzar su objetivo si se forma adecuadamente. Por estas razones es
crucial fomentar la cultura emprendedora en todos los niveles educativos.
Mediante programas educativos sera posible desarrollar capacidades
emprendedoras, conectar la escuela y la empresa, realizar un aprendizaje
transversal y cooperativo e implicar en la cultura emprendedora a la
comunidad (familia y vecindad, entidades publicas, empresas, otros

organismos oficiales, etc.).

Es importante recalcar que existen dos grandes tipos de emprendimiento: el
empresarial y el social, manifestandose el segundo mediante empresas cuyo
primer objetivo es satisfacer necesidades de la sociedad donde se

desenvuelven. Por tanto, si un proyecto de cooperacion para el desarrollo

* Mientras no se citen otras fuentes, este epigrafe se basa en Pérez (2008).
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pretende satisfacer las necesidades de una realidad del Sur, es importante
detectar el emprendimiento social como una valor afiadido. Ademas, al no
tratarse de empresas tipicas del sector privado, habra que crear indicadores

propios para medir una viabilidad que no siempre sera econdmica.

CAPACIDADES QUE DEBEMOS EDUCAR /l ﬁ

CUALIDADES VALNALON
PERSONALES ‘

HABILIDADES
DE DIRECCION

Figura 2.6: Capacidades a educar para fomentar el espiritu emprendedor

HABILIDADES
SOCIALES

Iniclativa
Autonomla
Espiritu de superacion
Perseverancia
Autocontrol
Conflanza en s/ mismo
Sentldo critico

Creatividad planf
Asuncion de riesgos
Flexiblligad

Capacldad para tomar
decislones

Desarrollo de la responsabllidad
Trabajo en equipo

Capacldad orFamlatrva y de

caclon
Cooperaclon
Capacidad para dirigiry

coordinar equipos Capacidad de comunicacion

Esplritu Investigador
Capacldad Innovadora
Responsabliidad
Motivacion de logro
Esplritu positivo
Capacldad de declslon
Autodisciplina

Capacidad para afrontar
problemas

Agllidad en la busqueda de
soluclones

Capacidad de persuasion
Liderazgo

Capacidad para optimizar los
recursos

Capacidad para relaclonarse
con el entorno

Sensibllidad hacla as
necesldades de los demds

Capacldad para exponer
|as Ideas proplas

Asertividad

Fuente: Pérez (2008: 14)
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- Promocidon emprendedora. Esta etapa comprende a su vez cuatro fases: la
captacién de personas y colectivos emprendedores, la maduracion de sus
ideas de negocio (habitualmente mediante un semillero de empresas), el
desarrollo de las mismas hasta la creacién de sus empresas
(frecuentemente mediante centros de empresas) y el acompafamiento
hasta la consolidacién de sus empresas. En esta fase cobran especial
importancia las capacidades del cuadro técnico que asesorard a las personas
emprendedoras, ya que tendrd que dar apoyo constante (exigiendo al
mismo tiempo trabajo y resultados), contar con experiencia profesional en
asesoramiento y creacién de empresas, ser capaz de trabajar en equipo con
cada colectivo emprendedor y de adaptar los procesos a las caracteristicas

del mismo (y no al revés).

La figura 2.7 ilustra las fases fundamentales ademas de las caracteristicas y actividades

principales de la cadena de emprendimiento propia de un centro de empresas.

Figura 2.7: Cadena de emprendimiento de un centro de empresas

CADENA DE FORMACION DE EMPRENDEDORES

PRIMARIA SECUNDARIA UNIVERSIDAD  FORMACION ~ MEIOS DN SEMILLEROS
ALUMNOS ALUMNOS ALUMNOS ALUMNOS
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+ TALLER DE + PROGRAMAS - UBICACION
. CULTURA EMPRESARIOS woio + CURSOS AMEDIDA - SERVICIOS COMUNES
EMPRENDEDORA  * CULTURA - Charla + TALLERDE + TALLER DE + TUTORIAS B
EMPRENDEDORA - Seminarios EMPRESARIOS EMPRESARIOS  + TELEVISION )
o VAAL - - Cursos (ACeptEb) = + COLABORACION « Cursos empresariales,
At H * CUADERNOS o EET T i * PERIODICO EMPRESA  PROYECTOS « Cursos a medida
e cvoncen * DSEROY EMZRENDEDORES SEMILLERO o Xxi INTERDISCIPLINARES ovonn
0 - Cine + REVISTAS + ESTUDIO DE IDEAS PARA *
o - - Turismo y deportes « PROYECTOS * EJE COMERCIALIZACION
* DISENO DEL PUNTO = DISENO DEL de aver‘tzra P INTERDISCIPLINARES ESPECIALIZAOAS Emsggg:gIOS/
DE VENTA PUNTODE VENTA - Nuevas tecnologias * CUADERNOS + EMPRENDEDORES * BUSQUEDADE
* ASIGNATURA EMPRENDEDORES
+ ASIGNATURA - EMPRENDEDORES :
EMPRENDEDORES * MINEMPRESAS i Coc I + PROMOCION DE NAVES Y
ACTIVIDAD CADA  * VISITAS AEMPRESAS * EXTENSION de aventura OFICINAS
* UNIVERSITARIA - Nuevas tecnologias
CURED) + MUESTRAS
+ ACTIVIDADES CRIENTACION " EvoLIooN
e EVOLUCION + MINIEMPRESAS

EXTRAESCOLARES
EMPRESARIAL + POSTGRADO

+ VIDEOS PROCESOS ,
PRODUCTIVOS CONCURSOBEIDEAS | 1 crorADO

+ VIAJES
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5 s
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Fuente: Pérez (2008: 48)
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2.4.3 La implantacion de centros de empresas en el Sur

A lo largo del epigrafe anterior, se ha argumentado la idoneidad de un centro de
empresas como herramienta util para el desarrollo de los pueblos. Es mas, se puede
afirmar que se pueden crear empresas en condiciones muy dificiles. Incluso en
regiones realmente pobres, donde no parece que haya sustrato suficiente como para
crear empresas, solo el fomento de la cultura emprendedora puede justificar la

implantacion de un centro.

Mientras que en el Norte se trata de dar una alternativa a las grandes empresas, al
empleo por cuenta ajena, al desempleo, etc., en el Sur se trata de dar una alternativa a
la pobreza. A esto debe articularse todo lo demads. Puede profundizarse mas aun en
este aspecto alentando la instalacion en el centro de organismos de interés
socioecondmico, lo cual incluye a las ONGD sin actividad empresarial, pero que se

consideren de interés estratégico para el desarrollo integral de la zona.

Para la consecucidn de estos objetivos, los centros de empresas ponen a disposicion de
las personas una serie de servicios. La oferta de servicios del centro quedara
determinada por las necesidades de la poblacién local, manteniendo unos minimos
imprescindibles para al funcionamiento del mismo como tal: servicios comunes,

espacio y asesoria.

De estos servicios minimos, la formacién nunca puede quedar excluida. En ambientes
donde el analfabetismo es elevado, la educacion es una urgencia y el centro de
empresas puede ser respuesta a una parte de esos problemas. Por tanto, se hace
referencia aqui no sélo a formacidon emprendedora y capacitacion, sino también a

educacion basica.

Sera muy importante también facilitar el acceso de los colectivos mas desfavorecidos a
mecanismos de financiacidén. Son las llamadas microfinanzas. Caso de que no exista
una institucion de este tipo antes de la implantacién, este servicio puede formar parte
de la oferta de servicios del centro. Puede también tratarse de una institucién alojada

en el centro o con un convenio de financiacion para empresas del centro. Una vez mas,
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las circunstancias locales marcaran el disefio.

Es mads, se puede considerar el capital semilla como una buena herramienta para la
financiacion de empresas en regiones desfavorecidas, en cualquiera de sus multiples
variantes, ya que cumple el objetivo de dotar de recursos a quien no los tiene para
poner en marcha una empresa. Y en regiones pobres las carencias son mucho mas

acentuadas, por lo que con mas razén se considera buena herramienta.

Es importante resefiar que no se busca que en las regiones desfavorecidas se llegue a
largo plazo a modelos similares a los del Norte. Es mas, el fomento del
emprendimiento en paises del Norte es un proceso actualmente consolidado y que se
realiza no solo desde los centros de empresas, sino también desde las agencias de
desarrollo local, entidades a menudo de caracter publico y cuyo principal objetivo es la
regeneracién, promocidon y dinamizacién empresarial de los territorios donde se
encuentran. Un centro de empresas y una agencia de desarrollo local comparten
funciones y, como el abanico de actividades de las segundas es mayor, se debe
recomendar la prioridad de establecer una agencia de desarrollo local antes que un
centro de empresas en regiones del Sur. Sin embargo, es habitual que un programa de
cooperacion para el desarrollo afin donde poder insertar un proyecto de fomento del
emprendimiento ya tenga como base fundamental la promocion del desarrollo local vy,
por tanto, sea deseable incorporar centros de empresas en el entorno de promocién
mas general previamente establecido. Sea como fuere e independientemente de la
denominacion, el objetivo ultimo ha de ser dar una alternativa a la pobreza del
territorio donde se pretende incidir mediante la promocion del emprendimiento y a

partir de este precepto debe articularse todo lo demas.

Considerando ademas que existen una serie de fundamentos validos para cualquier
circunstancia (como que una empresa tendra mas posibilidades de sobrevivir si tiene
mercado y, mas adelante, condiciones favorables de crecimiento), el fomento del
emprendimiento y, por ende la implantacidon de un centro de empresas en el Sur es
una férmula valida alla donde se implante. Lo que habra que adaptar sera la forma de

trabajar, de relacionarse con las personas y colectivos emprendedores y de difundir la
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cultura emprendedora, teniendo en cuenta las peculiaridades del entorno. Cambian las
respuestas a un mismo problema en consonancia con el enfoque de desarrollo local o

territorial.

Sin embargo, estos procesos consolidados en el Norte pueden no funcionar si se
extrapolan a otras realidades del Sur sin haber tenido en cuenta una transferencia
apropiada de los mismos, es decir, haberlos adecuado previamente a las condiciones
locales, asegurdandose de mantener su bajo costo, la no importacidon de insumos, su
pequeia escala, su facil utilizacion por la poblacion y su sostenibilidad. Para ello habra
gue mantener un principio fundamental: buscar férmulas locales mediante la

participacién de la poblacion y de los conocimientos autéctonos.

En estas dificiles condiciones de trabajo, se antoja como fundamental la cooperacién

entre entidades como las siguientes:

- La implicacion de las autoridades. Un centro de empresas en si mismo no
es la respuesta al problema del desarrollo en una regién. Sera tanto mas

efectivo si es coherente y forma parte de una politica mucho mas amplia.

- La universidad. Su influencia en la comunidad en que se encuentra y sus
capacidades son tan importantes que puede ser un factor decisivo para el
centro de empresas. No se trataria solo de aprovechar su potencial
educativo, sino el potencial econémico, investigador, de recursos humanos,

etc.

La cooperacidn y el trabajo en red son elementos que también otorgan valor afadido

al centro de empresas, valor mas que necesario en circunstancias complicadas.

Es importante recordar que en muchos lugares puede existir un servicio similar a una
agencia de desarrollo local aunque no necesariamente con ese nombre. En cada zona
de intervencion habrd que detectar si el ayuntamiento o municipalidad u otro ente
local tiene algin departamento que haga las veces de lo que ha sido denominado asi

en epigrafes anteriores.

Faltaria por analizar cémo se financian estas iniciativas. La tendencia ha de ser la
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sostenibilidad econdmica, obteniendo ingresos de rentas, servicios y muchas otras
fuentes. Se trata de reducir al maximo la dependencia de subsidios, imprescindible en
la fase inicial, sabiendo lo dificil que puede llegar a ser en zonas muy empobrecidas. De
todos modos, deben intentar mantenerse los criterios de gestidon privada, sin olvidar

gue se busca siempre una finalidad publica: servir a la poblacién pobre.
2.5 Promocién de empresas asociativas como factor de desarrollo®

La presencia significativa de organizaciones empresariales de tipo asociativo se
identifica con muchas situaciones de pobreza. Este hecho puede ser estudiado de
modo tan amplio que abarque al conjunto de grandes regiones deprimidas del planeta
-América Latina, Asia, Africa- o tan limitado como el necesario para analizar por
separado cada unidad productiva. Entre ambos extremos se sitla una amplia gama de
investigaciones, a escalas sucesivas, de determinadas zonas, sectores o colectivos
socioecondmicamente delimitables. En esta categoria de estudios debe incluirse
también aquellos sobre grupos sociales localizados en paises industriales que,
habiendo sido marginados del bienestar general presente en los mismos, tratan de

salir adelante mediante empresas democraticas.

Todas esas experiencias econdmicas participativas responden a tradiciones
autoctonas, a procesos econdmicos o politicos de corte mas reciente, o a una
combinacidon de todos esos factores. Con frecuencia, se trata de modelos muy
relacionados con la cultura de las comunidades en que se insertan, lo cual difumina los
limites entre actividad empresarial y resto de aspectos sociales, entre cada cooperativa
y su entorno. En otros casos, las cooperativas se han creado y mantenido de forma
artificial mediante importacién de férmulas exégenas, en general mal adaptadas a los

contextos donde se tratan de implantar.

Al tratar de entender las empresas asociativas o cooperativismo, surge la dificultad
inherente a la gran diversidad de denominaciones asociadas al mismo, sobre todo si se

observan diferentes paises y regiones. Sin embargo, todas esas formas organizativas

1> Mientras no se citen otras fuentes, este epigrafe se basa en Coque (2005a).
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(cooperativas, mutuas y otras formas de organizacion econdmica comunitaria,
democrdtica y autogestionaria) tienen en comun un rasgo diferencial, la participacion
econdmica, que muestran con maxima nitidez las cooperativas. Sean como sean, se
llamen como se llamen, quepan en uno u otro grupo de conceptos, la practica
cotidiana muestra muchas cooperativas en regiones desfavorecidas subsistiendo -
compitiendo- con dificultad en el actual panorama econdmico internacional. Como es
sabido, ese panorama se caracteriza por la existencia de profundas diferencias
regionales en un contexto de globalidad donde se suceden constantes cambios
tecnolégicos a los que una mayoria de la poblacidon no tiene acceso, aunque suelen

repercutir en sus condiciones de vida.

Las dificultades acumuladas, unidas a la generalizacidn de corrientes de pensamiento
gue priman la iniciativa individual sobre la colectiva, han ido desplazando la atencién
de muchos programas de promocién hacia otros modelos empresariales. También, por
tanto, muchas investigaciones acerca de la cooperacién para el desarrollo han

relegado al cooperativismo.

Pero existe evidencia de que las cooperativas -en general, los modelos econdmicos
participativos o, de forma mads simple, las empresas asociativas- encierran gran
potencialidad como impulsoras de desarrollo local. En efecto, las cooperativas han
destacado en muchos casos por su facilidad de arraigo al terreno, su tendencia a la
creacién de empleo estable, su flexibilidad ante los cambios y su capacidad para
integrarse en redes. Y, de hecho, el cooperativismo muestra su fuerza real cuando
articula y potencia a otras empresas transmitiéndoles la cultura participativa que le es
propia (Coque, 2005a). Las consideraciones anteriores acerca de las dificultades y
potencialidad del cooperativismo se hacen aun mas patentes, si cabe, cuando se hace
referencia al mundo rural. La conservacidon de los vinculos sociales comunitarios,
dotados de mas vigor en ese ambito que en el urbano, facilita que las empresas
participativas tengan una actividad especialmente importante. Ademads, en muchas
zonas rurales de paises pobres la poblacion no tiene otra alternativa que la de

organizarse para acceder a servicios necesarios pero inaccesibles.
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2.5.1 Concepto, tipos y ciclo de vida de las cooperativas

Existen multiples definiciones de cooperativa. La mas difundida es la de la Alianza

Cooperativa Internacional (1995: 73), que indica lo siguiente:

Una cooperativa es una asociacion autonoma de personas que se han unido de forma
voluntaria para satisfacer sus necesidades y aspiraciones econdmicas, sociales y

culturales en comun mediante una empresa conjunta de gestion democrdtica.

Las diferentes ideas sobre el concepto de cooperativa pueden sintetizarse en los

siguientes puntos basicos:
- Empresa. Toda cooperativa es, en esencia, una empresa.

- Objetivos comunes. Esa empresa ha sido especificamente creada para
satisfacer los intereses de un grupo de personas asociadas constituidas

como colectivo emprendedor.

- Principio de identidad. Esos grupos de personas socias son, a la vez,
propietarias y usuarias de la empresa. Esto intensifica su interés en
participar, y los objetivos comunes fundamentan que ello se haga

democratica y equitativamente.

- Resistencia y flexibilidad. Los vinculos especiales asi establecidos refuerzan
la dindmica asociativa y mercantil de la empresa, dentro y fuera de la

misma.

El criterio fundamental para clasificar las cooperativas parte de la base de los distintos
papeles que puede haber tras el concepto de persona usuaria. Segun se trate de la
plantilla, del colectivo proveedor o de la clientela de la empresa (esto es, segun cual

sea la actividad cooperativizada), se tiene, respectivamente, la siguiente tipologia:

- Cooperativas de trabajo asociado, también denominadas, mas

ambiguamente, de produccién o de trabajadores.

- Cooperativas de comercializacion, creadas por la instancia socia para

vender sus productos en comun. Una variacién de este tipo estaria formado
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por aquellas cooperativas que transforman el producto de las personas
asociadas para posteriormente comercializarlo; es el caso de las

agroindustriales.

- Cooperativas de aprovisionamiento, que, a su vez pueden ser para adquirir
los factores de alguna actividad econdmica (produccién agropecuaria,
transformacién industrial o artesanal...) o para comprar comunitariamente

bienes de consumo (consumo inmediato, vivienda, salud, educacion...).

Esta clasificacion bdsica aparece frecuentemente mezclada en las cooperativas reales.
Por ejemplo, es muy normal que las personas trabajadoras de una cooperativa de
consumo sean asimismo asociadas de la misma. En las cooperativas financieras -de
ahorro y crédito- las personas socias son, simultdneamente, proveedoras
(prestamistas) y clientas (prestatarias) de activos financieros. En general, es mas
habitual encontrar situaciones mixtas que uno de los tres modelos puros. Al respecto,
puede comentarse que muchas normas legales contemplan profusas clasificaciones
gue, por un lado, no responden al criterio econdmico y, por otro, son incapaces de
incluir correctamente todas las posibilidades que la realidad muestra. La racionalidad
parece sugerir una clasificacién mas simple y abierta. Esta recomendacidn tiene mayor

interés, si cabe, en contextos de pobreza.

Como cualesquiera otras empresas, las cooperativas siguen ciclos que incluyen tres
momentos clave: creacidon, mantenimiento y desarrollo. Una revisidon de las tres fases,

permite detallar los siguientes aspectos:

- Fase I. Niumero pequefio de personas asociadas y escaso volumen de
operaciones facilitan participar. Predominan sistemas informales, puestos
no diferenciados y cierta aversion a las practicas empresariales
convencionales. Hay que dejar poco espacio a la improvisacion, disefiando -
desde un principio- los procedimientos de participacion de las fases
siguientes. Eso incluye prever y motivar la posterior aparicion y renovacion

del personal dirigente. Esta etapa es basica para el resto del ciclo vy, a
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menudo, la mas dificil de recorrer por las carencias en experiencia y

recursos financieros.

- Fase Il. Surgen dificultades por autocomplacencia, aumento del niumero de
personas asociadas (pérdida de la homogeneidad) e incorporacién de
mandos técnicos remunerados (que entra en conflicto con el inmovilismo
del grupo fundador). La transicion desde la fase anterior habra salvado el
conflicto entre los ideales igualitarios iniciales y la necesidad de racionalizar
las actividades. Debera vigilarse el funcionamiento interno frente a los
desequilibrios del crecimiento, la participacion en el trabajo, la cualificacion
de las nuevas contrataciones, la relacidon con la comunidad, los métodos de
integraciéon de nuevas personas asociadas y los sistemas de direccidon
(planificar, delegar, controlar...). En definitiva, se habran consolidado y
formalizado los sistemas de participacidon en el seno de una nueva légica
democratica que legitime la diferenciacion (la division horizontal y vertical

del trabajo).

- Fase lll. La aceleracidén del crecimiento crea nuevos peligros para participar,
pues incrementa la burocracia y la tecnocracia. Aqui suele finalizar la
sustitucion del grupo fundador. Hay que combinar la renovacion
organizativa con cierta continuidad en la directiva, estimular la confianza y
la colaboracion, descentralizar la gestidon e introducir nuevos sistemas de
participacién (voto delegado y otros). Se alcanzan los limites de crecimiento
interno impuestos por la participacion. Los desarrollos posteriores acudiran
a relaciones externas, que deben ser reforzadas tras el apoyo recibido en la
Fase | y la primera organizacion de alianzas ensayada en la Fase Il. En caso
contrario, surge el peligro de degeneracion que, en este momento, es mas

grave que nunca.

La tabla 2.2 representa que, durante la evolucidn del ciclo de vida de una cooperativa,

debera buscarse un dificil equilibrio entre crecimiento cuantitativo eficiente (ventas,
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diversificacion, deslocalizacién...) y desarrollo cualitativo (conservacién de la identidad

y, por tanto, de la participaciéon democratica). Como cada transicién desestabiliza, sus

detalles han de ser debatidos a fondo entre todas las personas socias.

Tabla 2.2: La gestion participativa a lo largo del ciclo de vida de una cooperativa

Fase |

INFANCIA

Fase Il

JUVENTUD

Fase lll

MADUREZ

Los objetivos

Ruptura de temores iniciales y
supervivencia, una vez superada
la puesta en marcha:

* Entrada en el mercado

* Mantenimiento mas o
menos precario de la
empresa

Blsqueda del éxito empresarial
sin pérdida del vinculo
participativo inicial:

¢ Desarrollo de habilidades
técnicas y organizativas
necesarias para la eficiencia

* Busqueda de nuevos socios

Adaptacidn al entorno venciendo
la crisis ideoldgica y la apatia
participativa:

* Expansidon
* Diversificacion

e Busqueda de nuevas formas
de participar

Lo que sucede

Fase de la democracia directa:

Estabilizacion del grupo:
vinculo social inicial

Definicion de la idea
empresarial y desarrollo del
plan de negocio

Paso de la informalidad a la
inscripcion legal

Primeras actividades
comerciales

Fase de la consolidacion y
profesionalizacién:

* Primer crecimiento internoy
externo

* Inestabilidad grupal

Fase de la democracia
representativa y del aumento del
peligro de degeneracion:

* Segundo crecimiento: socios,
plantilla, mercados, ventas,
inversiones, tecnologias...

* Tendencia a dilucién del
vinculo social (pérdida del
principio de identidad)

El colectivo de

emprendedores

Los lideres iniciales dejan paso a
los socios

La gerencia profesional pasa a
primer plano

Relevo de los representantes
democraticos de los socios y
reparto de tareas de éstos con la
gerencia (una sintesis positiva
genera el nicleo bdsico)

Los problemas

* Definicion del propésito
socio-econémico

* Definicion del tamafio inicial

(¢aqui cabemos todos?)

* Escasez de recursos
financieros iniciales

* Incompetencia
administrativa

* Financiacion de la expansion y
definicién de la estructura de
capital

* Cémo mantener y consolidar la
plantilla profesional

* Pérdida de homogeneidad
interna (¢quién conoce a éste?)

* Autocomplacencia

* Como orientar socio-
econdmicamente el crecimiento

* Como no perder, mientras se
crece, el principio de identidad
con la base social (¢quién falta y
quién sobra aqui?)

Fuente: Coque (2005a: 28)

2.5.2 El papel de las cooperativas en el desarrollo territorial

En principio, el grupo de personas asociadas se reunen

en su cooperativa para

satisfacer sus necesidades comunes (segun el tipo de cooperativa, comprar, vender,

trabajar o la mezcla de varias de esas posibilidades). Dado que las cooperativas son
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empresas participativas, el éxito se medira mediante una combinacién de indicadores
sociales y econémicos. Sin embargo, en la practica, las cooperativas bien gestionadas
no afectan sélo al colectivo de personas asociadas sino que suelen dar frutos
beneficiosos a sus entornos, induciendo en ellos fuerzas participativas innovadoras v,
por tanto, suelen generar desarrollo. Los resultados se ven influidos por el modo como
hayan sido promovidas las cooperativas: si se hace adecuadamente, debera haberse
basado en la autopromocién (participacidon interna) completada con apoyos del

entorno (participacidn externa) y todo ello bajo una perspectiva evolutiva.

Tal como se avanzaba en el principio de este epigrafe, abundan las declaraciones,
analisis tedricos y estudios de casos que ligan al cooperativismo con el desarrollo local
y rural. Por ejemplo, hace afos, el Parlamento Europeo elaboré un informe que ligaba
la supervivencia de muchas personas en el Tercer Mundo a la existencia de
cooperativas, con especial énfasis en las entidades agricolas y su aportacién a la
seguridad alimentaria (Comision de Desarrollo y Cooperacion, 1988). En la Cumbre
Mundial para el Desarrollo Social de Copenhague se presentd un documento que
defendia que las cooperativas contribuyen a la creacién de empleo, al alivio de la

pobreza vy a la integracion social de los colectivos mas marginados (COPAC, 1994).

Buendia y Lins (2000) revisan esas ideas, de forma comparativa entre paises ricos y

pobres, observando lo siguiente:

- En los paises ricos, las cooperativas muestran gran capacidad para crear

empleo local, infraestructuras, servicios y patrones de compra.

- Enlos paises pobres, la presencia cooperativa en el medio rural incrementa
la productividad agropecuaria, mejora el ingreso de la poblacidén

campesina, establece agroindustrias y genera empleo.

- En ambos entornos, la contribucion de las cooperativas puede tener lugar
segun dos vias diferentes. En la primera, son un modelo econdmico mixto
donde participan el sector publico, las empresas y la poblacién rural. Mas

frecuente es la segunda via, donde las cooperativas operan como un
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modelo empresarial mas dentro de las estructuras asociativas que crean

empleo y productos beneficiosos a sus entornos.

Por tanto, los rasgos de las cooperativas se ajustan a la caracterizacién de desarrollo
local del epigrafe anterior. Ademas, la integracidn de las cooperativas en el desarrollo

local se puede precisar por medio de las coincidencias siguientes:

- Las cooperativas se identifican con el tejido local: Utilizan los recursos

enddégenos para satisfacer las necesidades locales.

- Las cooperativas promueven que su grupo de personas asociadas

participe en los flujos empresariales.

- Las cooperativas tienden a integrarse en redes mediante intercooperacion.
Las ramificaciones llegan hasta la escala internacional desde los niveles

locales.

Esta relacién queda reflejada en la figura 2.8.

Figura 2.8: Relacion entre cooperativas y desarrollo local
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Fuente: Coque (2005a: 50)
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2.5.3 Programas de promocion del cooperativismo en regiones del Sur

Todo programa de apoyo a cooperativas es un proyecto o un conjunto articulado de
proyectos. Por tanto, deberia incluir técnicas de la gestion tradicional de proyectos
como la planificacidn estratégica. Esta gestion suele ser compleja y se dificulta cuando
en ella participan agentes muy heterogéneos, caso habitual en la promocién del
cooperativismo. Si ademds se afade la complejidad de problemas habitualmente
presentes en una regidén del Sur, se deberia aunar la gestion convencional con

metodologias participativas.

La perspectiva de la direccidon estratégica aporta el andlisis de cada organizacidon con
relacion a su entorno, asi como la ldgica general de planificacién, ejecucién y control.
La investigacion-accidon participativa esta en el proceso de aprendizaje continuado vy
ciclico, donde diferentes grupos de agentes participan evolutivamente mediante

diferentes instrumentos y donde la poblacion beneficiaria ha de tener protagonismo.

El proceso de disefio de un programa de promocion de las cooperativas puede

estructurarse en cuatro ambitos fundamentales de analisis, decisidn y actuacidn:

- Eleccidn de las barreras sobre las que se quiere incidir, tras diagnosticar la
situacion de las cooperativas objetivo del programa y la de su entorno. Hay

cuatro tipos de barreras:
* Las del mal gobierno (internas, mala gestion).
* Las de apoyos previos no participativos (externas, mala gestion).
* Las del entorno (externas, estructurales).
* Llasintrinsecas al cooperativismo (internas, estructurales).

La promocién de cooperativas debera ver como restricciones las
barreras intrinsecas, articularse a planes mas ambiciosos para salvar las del
entorno, eludir o reparar las de apoyos previos no participativos y abordar

en primer lugar las del mal gobierno.

- Determinacion de los instrumentos mds adecuados de intervencién,
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vinculados a la disminucidn de las barreras determinadas en el punto
anterior. Al principio, se exigiria tanto impulso interno como ayuda externa.
Esta aumentara durante la salida al mercado, para después ir perdiendo
grados de concesion e importancia. La autopromocidn radica en el grupo de
cooperativistas y, de modo mas laxo, en el entorno local y otras
organizaciones participativas. Instrumentos apropiados para esto son los
gue refuerzan la capacidad de autoayuda, comenzando por la formacién y
la informacién. Adicionalmente, se aplicaran instrumentos para el apoyo
técnico, para el apoyo politico y, transversalmente a todos los anteriores,

para el apoyo econdmico y social (para el desarrollo de vinculos externos).

- Seleccion del grupo de agentes clave y reparto de papeles, en funcién de
sus capacidades y otros rasgos que determinan quiénes son mas adecuados

para aplicar determinados instrumentos.

- Adecuacion continua del programa a medida que las cooperativas

promovidas van recorriendo las diferentes etapas de su ciclo de vida.

Esta propuesta debe entenderse como un guidon amplio, cuyo objetivo es orientar la
discusidn creativa entre los grupos promotores participantes en cada caso,
adaptdndolo a sus propias necesidades y capacidades. Ademas, hay que tener en
cuenta que un programa de promocidon de cooperativas puede ser muy diferente
segun el grado de madurez de las cooperativas objetivo, desde la creacion de nuevas

empresas hasta la revitalizacion de las que se encuentran en fase terminal.

Cabe destacar que, sobre el ciclo de vida mencionado en el epigrafe 2.5.1., se
incorpora ahora la Fase 0 a las experiencias en el Sur. Esta etapa de concepcién es
previa a la constitucidn legal de la cooperativa y es relevante ya que los antecedentes,
especialmente los que afectan al grupo empresarial fundador, suelen condicionar su

futuro.

Durante esta fase 0 se generaran el grupo asociado y la iniciativa empresarial. Para

alcanzar la creacidon de la empresa serd necesario analizar las relaciones previas de las
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personas asociadas y las reglas de su entorno, buscar la cohesion grupal y la toma de
las primeras decisiones colectivas, formar al grupo emprendedor en nociones bdsicas,
técnicas y empresariales y encontrar asesoria externa que modere la dinamica del

grupo y provea algunos instrumentos bdsicos iniciales.

Posteriormente, todo programa de promocién ha de incidir de forma especial sobre las
primeras etapas del ciclo, basandose para ello en algunos requisitos iniciales para el
éxito:

- Apertura a personas positivamente interesadas. El principio de puertas
abiertas impide la exclusiéon de recursos humanos valiosos pero permite la
entrada de agentes enemigos, muy abundantes en los contextos pobres. El
punto de equilibrio deberia exigir un minimo espiritu constructivo a cada

nueva persona asociada.

- Disposicion de la instancia socia a cooperar. La ausencia de alternativas y la
frecuente presencia de formas mutualistas tradicionales deberia facilitar
esta condicidn. El reto es pasar del mutualismo a la cooperacién moderna,
esto es, introducir el espiritu de progreso mediante precooperativas que
creen confianza colectiva. Las rutinas tradicionales pueden frenar esa
evolucién o depositar exceso de confianza en directiva electa y gerencia.
Como el control externo se dificulta por la frecuente debilidad de las
federaciones, debe acudirse a la rotacién de cargos y otros instrumentos de

gobierno.

- Eleccidn de un campo operativo adecuado para la competitividad. Debe
comenzarse por pocas actividades sencillas, que afecten positiva e
inmediatamente a la poblacién, no muy tecnificadas ni intensivas en capital.
Las operaciones han de ser individualizables para facilitar la medida de la
relacion entre aportaciones y resultados de cada persona asociada,

evitando ventajas personales.

En resumen, el enfoque expuesto en este epigrafe para disefiar programas de
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promocién del cooperativismo en regiones del Sur, muy amplio y abierto, podria
resultar util a toda la red de agentes interesados en esos programas y pretende
facilitar los procesos de acercamiento mutuo y de asignacion del papel de cada uno en

las redes que se iran tejiendo y destejiendo.
2.6 Consideraciones finales

Es muy complejo ofrecer una hoja de ruta estdndar para el disefio de programas de
promocion del emprendimiento asociativo en el Sur. Si ya es dificil encontrar personas
emprendedoras que constituyan la materia prima de la experiencia, écdmo no lo va a
ser promoverlas en regiones pobres, animandolas a que unan fuerzas escasas, limen
diferencias, lleguen a acuerdos, busquen apoyos, se formen adecuadamente, asuman
un riesgo mancomunado y se pongan a trabajar con profesionalidad? Y, sin embargo,
las potencialidades de que los colectivos humanos socioecondmicamente
desfavorecidos asuman el control de su propio proceso de creacién de empresas son
enormes si se sabe adaptar la metodologia a cada realidad y gestionarla

adecuadamente.

A lo largo de este capitulo se han recogido teorias y conceptos que de forma
transversal, superpuesta, dinamica y/o ciclica pueden facilitar el éxito en un proyecto
de promocidon socioecondmica. Es mas, en cada uno de los distintos epigrafes han
aparecido elementos comunes y reiterativos. Estos conceptos recurrentes forman la
receta catalizadora que se debe emplear, prestando la misma importancia, en todas las
etapas del ciclo de vida del proyecto: partiendo del protagonismo de la ciudadania y la
poblacién beneficiaria, cada localidad debe dar respuestas a sus carencias o
necesidades, contando Unicamente con la entidad del Norte como mera facilitadora
del proceso de desarrollo local que tendra lugar. Asi se asegurara que el proyecto

tendrd la capacidad de generar impacto a largo plazo desde su concepcion.

La implantacidn de un sistema de promocidon de empresas en una regién del Sur podria
ser una herramienta para fomentar un modelo de desarrollo humano sostenible que

supere desigualdades y erradique situaciones de pobreza, contribuyendo a asegurar y
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ampliar los derechos humanos. Para asegurar que esta herramienta consolidada en el
Norte da respuestas adecuadas y sostenibles a realidades del Sur es necesario adaptar
la metodologia existente. Para ello, es recomendable dotar de dimensién humana local
al traslado de esta experiencia desde su concepcidn mediante métodos participativos e
implicando al mayor rango de colectivos locales posible. También hay que huir de la
cultura del subsidio permanente que se contrapone a los rasgos inherentes a una
persona emprendedora. Ademas, se debe identificar a colectivos lideres locales para
maximizar el sentimiento de pertenencia y analizar experiencias locales en el campo
del desarrollo territorial o el emprendimiento. Finalmente, cabe recordar que para
abarcar a un grupo lo mas heterogéneo posible de personas beneficiarias es
fundamental adaptar la metodologia del Norte al nivel formativo de los colectivos
participantes. Esta adaptacion seguira el ciclo mencionado recurrentemente en este
capitulo: andlisis y diagndstico mediante métodos participativos, propuesta de
metodologia adaptada, revisién con personas expertas locales y redisefio de la
metodologia. Incluyendo seguimiento y evaluacion, se retroalimentara el ciclo,

corrigiendo desviaciones y aportando mejoras.

En regiones pobres, los centros de empresas han de tener tres lineas de trabajo
fundamentales: formacion de la poblacion beneficiaria y del personal de la contraparte
en el Sur y de otras entidades implicadas (no Unicamente educacién en cultura
emprendedora o empresarial, sino cobertura de otras necesidades formativas que
sean detectadas), asesoria al colectivo emprendedor (desde su captacion, concepcion
de sus ideas empresariales, redaccidon del plan de negocio, busqueda de financiacidon y
puesta en marcha de la empresa) y acompanamiento a la poblacién emprendedora
desde la puesta en marcha de cada una de sus empresas hasta la consolidacién de las

mismas.

Si en el Norte se conocen los tiempos estdndar hasta alcanzar el éxito de las acciones
mencionadas en el parrafo anterior, en el Sur se trata de un esfuerzo sostenido que
puede durar décadas. Ademas, tanto la entidad del Norte como su contraparte en el
Sur deben prever la escala abarcable de la experiencia en sus comienzos, que

|
Yésica M. Rodriguez Lozano 106



|
Metodologia para la promocién del emprendimiento asociativo en

programas de cooperacion para el desarrollo

consistira habitualmente en proyectos pilotos.

Las bondades de la eleccidn del emprendimiento asociativo frente al individual ya
fueron mencionadas en epigrafes anteriores. Sin embargo, esta eleccién debe ser
analizada y consensuada con la contraparte en el Sur, evaluando si existe un alto grado
de asociacionismo en la cultura local. Tal y como se ha expuesto, imponer Unicamente
el emprendimiento asociativo en un territorio puede hacer que surjan grupos ficticios.
Idealmente, si se cuenta con recursos suficientes, se puede promocionar tanto el
emprendimiento individual como el colectivo, favoreciendo aquellas iniciativas
colectivas que se integren en la cultura autéctona (ya que tendrdn mas oportunidades
de éxito en realidades hostiles y contribuirdn en mayor grado al desarrollo de la

region).

Al referirse al desarrollo en términos de calidad de vida para todas las personas que
componen una sociedad, el reconocimiento de las necesidades diferenciadas de
mujeres y hombres y de la posicidn de desventaja de estas con relacidn a los hombres
(en términos de nivel de bienestar y de acceso y control sobre los factores de
produccién asi como de otras areas de decision econémica o social claves) implica
trabajar hacia una mayor igualdad de oportunidades y de resultados, esto es, hacia un
empoderamiento de las mujeres, definiendo un modelo de desarrollo equitativo desde
el punto de vista de la perspectiva de género a integrar de forma transversal en la
metodologia de emprendimiento propuesta. Al igual que con otros conceptos tedricos,

hay que adaptar el enfoque de género a cada realidad en el Sur.

El capitulo que sigue plantea el estudio de tres casos de aplicacién de este ciclo
metodolégico de emprendimiento en regiones pobres, realizando un analisis critico de
cada intervencidn. El objetivo es profundizar mediante ejemplos reales en las teorias
de promocién emprendedora, desarrollo local y cooperativismo con enfoque de

género expuestas.
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3 ANALISIS DE EXPERIENCIAS DE FOMENTO DEL
EMPRENDIMIENTO ASOCIATIVO EN PAISES POBRES

El propdsito del presente capitulo es realizar un estudio empirico de las tres
colaboraciones de Ingenieria Sin Fronteras Asturias (ISFA) en Mozambique, Camerun y
Angola con base en los enfoques tedricos expuestos en el capitulo anterior. El objetivo
es proponer una metodologia para la promocion del emprendimiento asociativo
extrapolable a programas de cooperacion para el desarrollo y, por tanto, el estudio se
ha centrado en procurar un andlisis critico de las acciones, un sumario de las lecciones

aprendidas y un listado de la documentaciéon generada.

La primera parte de esta seccidon se centra en elaborar un estudio basado en la
documentacion generada por el proyecto desarrollado en Niassa (Mozambique). El
objetivo es conocer los aciertos y errores de este primer proyecto que senté las bases
de las posteriores colaboraciones en Yaundé (Camerun) y Malanje (Angola). También

se recoge la documentacion generada por esta primera colaboracién.

La segunda y tercera parte de este capitulo tratan, no solo del estudio de Ia
documentacién generada por los proyectos de ISFA en Camerdn y Angola sino que
tienen como objetivo la sistematizacion de la informacion metodoldgica generada por

los mismos.

Al final del capitulo se presentan una serie de conclusiones generales fruto de los tres
estudios de caso y que han servido para enlazar con una propuesta metodoldgica a

seguir en futuras colaboraciones en entornos afines.
. o . ’ . . . 16
3.1 Experiencia de Ingenieria Sin Fronteras en Niassa, Mozambique

3.1.1 Descripcion de la colaboracion

El inicio de la actividad de la organizacién no gubernamental para el desarrollo

Ingenieria Sin Fronteras Asturias en la regidon de Niassa (Mozambique) comenzd en

' Mientras no se citen otras fuentes, este epigrafe esta basado en Alvarez y Vilanova (2000).
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abril de 1996 tras la peticién de la seccién de Caritas en la zona (Caritas Lichinga), que
habia detectado la necesidad de realizar un programa de apoyo a actividades
empresariales. Este proyecto denominado Programa de Promocidon de Microempresas
(PPM) finalizé en su fase | en diciembre de 1997 tras la marcha de la contraparte local

Cdritas Diocesana de Lichinga.

Posteriormente, desde enero de 1998 hasta febrero de 2000 tuvo lugar la fase Il de la
colaboracién bajo el marco del proyecto de Apoyo al movimiento asociativo local y
promocion de microempresas en la region de Niassa, Mozambique junto con la
Asociacion para el Progreso Agrario de Niassa (PROAGRA) como contraparte local y la
incorporacion de personal cooperante por parte de ISFA. La experiencia de ISFA sobre
el terreno termind en el afio 2000 tras el traspaso del proyecto a la ONGD local
PROAGRA. Sin embargo, ISF Asturias realizd actividades de acompafiamiento hasta

2003 cuando la asociacion abandond definitivamente la colaboracion.

Figura 3.1: Caracteristicas del proyecto de cooperacién de ISFA en Niassa

FASE I FASE 11
Con cooperante de ISF Con cooperante de ISF
Abril 1996 — Diciembre 1997 Enero 1998 — Febrero 2000
Contraparte: Caritas Lichinga Contraparte: PROAGRA
Marzo 1996: Peticion de
colaboracion de Caritas Octubre 1997: Noviembre 1999:
Lichinga Evaluacion intermedia Evaluacion final

Fuente: Elaboracion propia

La figura 3.1 muestra el marco temporal de la actuacién en Mozambique, las

evaluaciones realizadas asi como varias caracteristicas significativas de cada fase.

Como consecuencia de que los primeros fondos concedidos por varias entidades para
la fase | del proyecto no estuvieron disponibles hasta noviembre de 1996, las
actividades que se desarrollaron hasta entonces consistieron en la identificacién y
diagndstico del territorio, deliberacion sobre la posible poblacién beneficiaria,

elaboracién de estrategias de implementacion y otras cuestiones preliminares. A partir
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de noviembre de 1996, tras la llegada de los fondos, fue posible comenzar con la fase

de ejecucién y seguimiento de las microempresas previamente identificadas.

El proyecto tuvo como ambito de actuacién la totalidad de la provincia de Niassa, que
estd dividida en 15 distritos y que se caracteriza por ser una regién extensa y aislada en
el norte de Mozambique. La estrategia que se siguid para conseguir un impacto
significativo en un terreno tan vasto y remoto fue el apoyo de las principales ONGD

gue ya trabajaban en cada distrito previamente a la colaboracién de ISF.

A la hora de priorizar y seleccionar las zonas de actuacion de la primera fase y el elenco

interlocutor en cada zona, se tuvieron en cuenta los factores siguientes:

Disponibilidad de los recursos financieros. El hecho de que los fondos del

proyecto llegaran progresivamente representd una ldgica restriccién al

gasto y, por tanto, no se comenzd con todos los distritos a la vez.
- Grado de necesidad de las zonas posibles beneficiarias.
- Accesibilidad de estas zonas y facilidad para el seguimiento y control.

- En la seleccion de las personas y entidades interlocutoras y colaboradoras,
se intentd priorizar el contacto con ONGD locales, que asegurasen la

sostenibilidad futura del proyecto.

El proyecto de promocién de microempresas en su fase | se articulé en dos ramas

principales: acciones formativas y financiacion de las microempresas.
Las acciones formativas tenian dos objetivos fundamentales:

- Formar a la poblacion emprendedora de las iniciativas empresariales,

principalmente en temas de gestion.
- Formar a los cuadros de las organizaciones locales o contrapartes.

En cuanto a la financiacion de las microempresas y debido a las caracteristicas de la
zona de intervencién (aislada y de pobreza extrema), se optd por la gestién de un

fondo rotativo propio constituido con parte de los fondos obtenidos por ISFAA. Sin
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embargo, la desincronizacion entre los fondos y el desarrollo del proyecto condicioné
los créditos puestos a disposicidon de las microempresas hasta noviembre de 1996. Aun
asi, la identificacién realizada en los meses previos permitié, a partir del mes de

diciembre de 1996, la financiacién de las microempresas que recoge la tabla 3.1.

La segunda fase del proyecto no sélo contempld la promocion de microempresas sino
también el apoyo al movimiento asociativo local, nuevo enfoque surgido tras la
evaluaciéon que se realizd al término de la fase | del proyecto y que se concreté en
consultoria y apoyo institucional a PROAGRA (nueva contraparte local para la fase Il
del proyecto tras el abandono de la zona por parte de Caritas Lichinga). Ademas, se
fomentd la capacidad del Centro Social de Marrupa como entidad volcada en el
desarrollo comunitario y la promocion de la cultura. Este centro habia tenido un gran

impacto en Marrupa cumpliendo parte de sus grandes potencialidades.

Tabla 3.1: Relacidon de microempresas financiadas por la fase | de la colaboracién en Mozambique

ACTIVIDAD PRESTAMO PLAZO DE DEVOLUCION
Empresa de reparacion de aparatos eléctricos 1500 délares 10 meses

Empresa de carpinteria 3500 ddlares Informacién no disponible
Empresa de produccion e impresidon de materiales educativos 500 délares 5 meses

Empresa de fabricacion de instrumentos de latén 1300 délares 15 meses

Financiacion de la construccién de una instalacién para albergar 800 dodlares 6 meses

actividad de molienda

Financiacion para la compra y rehabilitacién de una camién 4300 ddlares 4 meses

20-30 microempresas agricolas 15000 ddlares Tres afios
4 microempresas 5000 ddlares Tres afios
Microempresas en Mandimba ligadas a la promocion de la mujer 9000 ddlares Tres afios

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 3.2: Relacién de acciones promovidas en la fase Il de la colaboracién en Mozambique

ANO BENEFICIARIO Estado en Empleo Crédito Devolucién /
Nov. 1999 creado (usD) morosidad

Sr. Bento-Electrodomesticos Parado 4 1.500,00 Atras. > 1 afio
Ass. PROAGRA-Marrupa 3 proyectos Continta 1/3 8 15.000,00 -
aA;:I:cc)I:SROAGRA—MaOa 17 proyectos Contindia 75 5.000,00 )
Sr.Artur-Latoeria Parado 3 1.300,00 Atras. > 1 afio

1996 Sr. Fresco-Artes Gréficas Continua 4 500 Atrasado
Sr. Mussua-Moageira Continta 3 800 Al dia

1997 Sr. Janel-Comercio Continua 3 4.400,39 Al dia
Ass. ESTAMOS-Mandimba 16 empresas Contintian 4 16 9.000,00 -
Sr. Bahati-Padaria Cambio 3 132,01 Al dia
Sr. Gregorio-Moageira Continta 4 1.300,00 Al dia
Sra. Sumbuleta-Ladrillos Parado 2 1.000,00 Atras. > 1 afio
2:.c‘y::tr:)el—Comercio Il FASE mismo 6.150,53 Atras. >1 afio
Sr. Joao-Carpinteria Parado 3 3.500,00 Atrasado
2:.oyitr:f§orio—Moageira Il FASE mismo 615,5 Al dia
2:.oyeii1:ati—Padaria Il Fase mismo Cambio 314,51 Al dia

1998 Sr. Chimbundu-Barco Continua 1 611,55 Atrasado
Sr. Gervas-Comercio Parado 2 2.400,00 Atras. > 1 afio
2:.05.resco-Artes Gréficas Il FASE mismo 560 Atras. > 1 afio
Sr. Kiba-Horticultura Cambio 3 258,78 Al dia
Sr. Anabela-Padaria Parado 2 85,81 Atras. > 1 afio
2:.0\F/.resco—Artes Graficas Ill FASE mismo 3.280,00 Atrasado
Sr. Janel-Comercio Ill FASE Proyecto casa | Parado 10 3.700,00 Atras. > 1 aflo
Sr. Ali Casimo-Bicicletas Continua 3 257,2 Atrasado
2:.oy§:tig1bundu—8arco Il FASE mismo 328,08 Atrasado
Ass. KARIBU-Horticultura Continua 6 971,91 Atrasado
Sra. Juliao Tomas-Cabelereiro Continua 3 1.600,00 Atrasado
Ass. ASEMA-Aserradero Continua 5 2.000,00 Al dia

1999 Ass. SERMOVEL-Aserradero Continua 4 1.800,00 Atrasado
,::;.V.ASEMA—Aserradero Il FASE mismo 650 Al dia
2:.oy.chimbundu-Barco Il FASE mismo 1.300,00 Al dia
Sra. Leonor-Pasteleria Continua 3 2.000,00 Atrasado
Sr. Harare-Zapateria Continta 3 900 Atrasado
:iz.moS:::::OVEL Aserradero Il FASE 300 Al dia
Sr. Harare-Zapateria Il FASE mismo proy. 1.500,00 Al dia
:Zse.VOPSROAGRA—Marrupa Il FASE 2 proy. Contintia 7 5.000,00 )
Sr. Batane-Frangos Continta 1 350 Al dia

Fuente: Alvarez, J. y Vilanova, J. (2000: 28)
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En cuanto a las acciones ejecutadas a propdsito de la promocidon de microempresas
durante la fase Il, la tabla 3.2 muestra la relacion de empresas financiadas hasta el
momento en que se realizd una nueva evaluacién en noviembre de 1999, su estado
(en cuanto a si continuaba o no la empresa, independientemente del grado de
cumplimiento de las devoluciones del crédito), los puestos de trabajo creados, el
crédito concedido y su situacion respecto a la devolucién o morosidad (al dia, atrasado
menos de un afo y atrasado mds de un afio). Aunque la tabla anterior se refiere a lo
ejecutado en la segunda fase del proyecto, también se incluyen las empresas
financiadas en la primera fase. Esto se debe a que, aunque los contratos fueron
efectuados en la primera fase, durante la segunda se realizaron acciones de

seguimiento, formacién y asesoria técnica.

En relacién con el funcionamiento del fondo rotativo de crédito que se habia
establecido para financiar las microempresas surgidas, la situacion respecto a las
devoluciones, morosidad o descapitalizacion del mismo hasta octubre de 1999 se

muestra en la tabla 3.3.

Tabla 3.3: Situacién del fondo rotatorio en Mozambique hasta octubre de 1999

CONCEPTO CANTIDAD (USD) | %

Montante de crédito prestado hasta el 31 de octubre de 1999 | 49.295,54 100
(excluyendo contratos con ONG’s)

Devuelto dentro del plazo 15.421,17 31,3
Atrasado entre 30 dias y 1 afio 16.514,98 33,5
Atrasado mas de 1 afio (descapitalizacion) 17.359,39 35,2

Fuente: Alvarez, J. y Vilanova, J. (2000: 28)

Ademads de la financiacidn de microempresas, en la fase Il se realizaron otras acciones
dirigidas a la poblacién emprendedora. Algunas de estas acciones supusieron una
continuacion de labores iniciadas en la primera fase del proyecto. Sin embargo, otras
actividades constituyeron novedades y fueron fruto de las ensefianzas obtenidas a

partir de la experiencia anterior. En general, en la segunda fase, los mecanismos de
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gestion se pudieron desplegar con mayor eficacia, como consecuencia de la dedicacién
exclusiva y especializada del personal incorporado al proyecto por parte de ISFA. Las

acciones desarrolladas en la segunda fase fueron las siguientes:

- Formacion de la poblacidon beneficiaria de los créditos. Fue una de las
novedades incorporadas en la segunda fase del proyecto. A la totalidad de
la poblacién beneficiaria se le ofrecia y exigia el paso por un breve cursillo
de formacion personalizada durante el proceso de identificacion de la idea
empresarial. Esta formacién fue impartida por el personal cooperante de
ISF Asturias en colaboracién con el personal delegado del PPM de la
contraparte. La duraciéon del cursillo variaba entre 1 o 2 dias (dependiendo
del grado de formacién previa de la persona beneficiaria) y en él se daban
unas nociones bdsicas de gestidn de empresas y contabilidad, con ejercicios

practicos de simulacién.

- Documentacion anexa a los contratos. La realizacion de contratos ante
notario fue una practica iniciada en la primera fase, desde los inicios del
proyecto. En la segunda fase se consiguié dotar al acto contractual de

mayor formalidad a través de las siguientes herramientas:

* En el momento de la firma del contrato se hacia entrega a la persona
beneficiaria de un folleto explicativo con los siguientes contenidos:
copia del contrato, instrucciones de funcionamiento, copia de la
declaracion de bienes pignorables y modelo y periodicidad de los

informes a presentar al PPM.

* La declaracidn expresa de bienes pignorables fue otra de las novedades
introducidas en la segunda fase. En la primera fase ya se incluian
clausulas en los contratos donde se decia que la persona beneficiaria
respondia del crédito contraido con sus bienes, pero no se especificaba

cudles eran estos. Con la inclusién de un documento aparte con la

|
Yésica M. Rodriguez Lozano 115



|
Metodologia para la promocién del emprendimiento asociativo en
programas de cooperacion para el desarrollo

mencion especifica de los bienes pignorables se dio un paso mads en

cuanto al grado de formalidad, presién y corresponsabilidad.

- Gestion de la cartera de crédito. Tras los primeros dos afios de andadura
del proyecto, se hizo necesaria la aplicacion de mecanismos para disponer
de una evaluacion continua sobre la calidad de la cartera de crédito. En este
sentido, fue preciso establecer criterios sobre bajo qué hipdtesis un crédito
se encontraba dentro de plazo, cuando se encontraba en riesgo, y cuando
se podia empezar a dar por perdido (descapitalizacion). Para ello, se realizé
un estudio documental sobre algunas experiencias de microfinanzas en
paises del Sur y se optdé por uno de los criterios mds extendidos, el cual

toma en cuenta la siguiente clasificacion:

* Se considera como porcentaje de cartera al dia aquel cuya devolucion
fue efectuada cumpliendo con las fechas que aparecen en el contrato o,

como mucho, con un atraso no superior a 30 dias.

* Se considera como porcentaje de cartera en riesgo aquel cuya

devolucidn se encuentra atrasada entre 30 dias y 1 afio.

* Se considera como porcentaje de cartera perdido o descapitalizado

aquel cuya devolucién estd atrasada mas de 1 afio.

- Asesoria juridica. PROAGRA contd desde el segundo semestre de 1998 con
un asesor juridico que, ademas de prestar sus servicios para las causas
judiciales relacionadas con la asociacién, también comenzé a realizar un

seguimiento a las personas morosas del PPM.

Al finalizar la ejecucidon del proyecto, se determind que se habia apoyado la creacién
de 60 microempresas y 177 puestos de trabajo. Algunas de estas microempresas
tuvieron un gran impacto (por prestar servicios muy deseados en ciertas zonas) y
efecto demostracion. Ademas, algunas de ellas presentaron buenos resultados

financieros y de gestién.
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En cuanto a la capacitacidon de la contraparte, habia personal local capacitado para
gestionar el PPM y PROAGRA progresé en su consolidacion con ONGD local. La figura

3.2 ilustra una sesién formativa prestada por ISFA a la contraparte PROAGRA.

Figura 3.2: Sesion formativa en Niassa

Fuente: Alvarez y Vilanova (2000)

Ademads, el PPM sirvid para generar una conciencia sobre el crédito en Niassa que
podria llegar a ser la base de proyectos mas ambiciosos. Finalmente, el grado de

aceptacion del proyecto por parte de la comunidad y las autoridades fue muy alto.
3.1.2 Andlisis critico de la colaboracion y lecciones aprendidas en Mozambique

La experiencia en Mozambique sirvid6 como primera aproximacién al fomento del
emprendimiento en un pais del Sur por parte de ISFA. Gracias a que el proyecto se
realizé en dos fases y a que se realizaron dos evaluaciones al término de cada una, fue
posible realizar un analisis profundo y critico de la actuacién de cara a corregir posibles
errores o desviaciones durante la ejecucidn, apreciar si la accién estaba

verdaderamente adaptada a los objetivos y si estos eran realmente pertinentes,
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realistas, realizables y si finalmente fueron alcanzados. Ademas, todo ello facilitdé un

valioso aprendizaje cara a posteriores intervenciones en otros paises.
Las evaluaciones de la primera y segunda fase revelaron las siguientes deficiencias:

- El desfase entre las acciones planificadas y la existencia de fondos
comprometid la financiacion de las microempresas y la formacidn necesaria
tanto por la poblacion emprendedora como por las ONGD asociadas con

ISFA o contrapartes.

- No haber realizado una identificacidon previa de la colaboracién supuso que
se infravalorase la extensidn vasta y poco accesible de la regidn
beneficiaria asi como la falta de recursos humanos. Si bien es cierto que se
contaba con un nuimero considerable de ONGD de apoyo en cada uno de
los distritos, estas asociaciones contaban con origenes, recursos,
financiaciéon, sostenibilidad y autosuficiencia dispares asi como marcos
temporales de intervencidn diferentes lo que dificulté el seguimiento de
muchas de las microempresas asi como de la formacién existente por los

cuadros de las asociaciones.

- Se obvid que el concepto de crédito podia bien no estar arraigado en la
poblacién beneficiaria, bien no funcionar mediante las bases habituales en

paises del Norte.

- No se discrimind ninguna actividad propuesta por la poblacién
emprendedora ni se les solicitd ningin plan de empresa. Tampoco se hizo
una identificacion previa del contexto socioecondmico de la regién para

determinar qué actividades podrian ser mas viables.

- Existieron conflictos con la contraparte PROAGRA. Durante el desarrollo
del proyecto surgieron conflictos con personal relevante de la organizacién
y, parte de este, tuvo que ser expulsado. Asimismo, las microempresas
gestionadas directamente por PROAGRA presentaban, en general, malos
resultados financieros, causados en parte por la mala gestion, pero también
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por presuntos desvios de fondos cuya responsabilidad era muy dificil de
depurar. Sin embargo y conociendo el contexto social de Niassa, estos
hechos no constituian nada fuera de lo comun y por tanto, no supusieron

una valoracién negativa de la contraparte.

Se supuso erréneamente que existia cultura del crédito. La aceptacién del
dinero como crédito por parte de la poblacién beneficiaria del PPM y no
como donacidn fue otra de las hipdtesis que solo se cumplié en parte, como
consecuencia de tratarse de una experiencia piloto, en un contexto social
en que los proyectos de microfinanzas eran una novedad vy la cultura del
crédito no estaba arraigada. Como consecuencia, el fondo rotativo se

descapitalizd un 35% (25% mds del porcentaje previsto).

A partir de los errores anteriores, se identifico la lista siguiente de lecciones

aprendidas:

Fase de identificacion insuficiente. Hubiera sido deseable la realizacion de
un estudio previo en mayor profundidad (3 meses como minimo, en

exclusiva) sobre los siguientes aspectos:

Verificacién de hasta qué punto y bajo qué hipdtesis en Niassa se daban
las condiciones minimas necesarias para implantar un proyecto de

promocién de microempresas.

* Visita a proyectos similares en otras zonas de Africa con caracteristicas

similares a las de Niassa.

* Establecimiento y asentamiento de criterios para la gestion del fondo

rotativo y la determinacion de la posible poblacién beneficiaria del PPM.

* Analisis de puntos fuertes y débiles de la contraparte local.

En este caso, la identificacion comenzd con personal de ISF Asturias desplazado

permanentemente en la zona.
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- Es necesario planificar la intervencion para que los fondos estén
disponibles cuando asi se requieran y no tener que depender de la

financiacion preliminar de las contrapartes.

- Pese a contar con numerosas ONGD locales como contrapartes, es
necesaria una fase de identificacidn previa para determinar el estado, visién
y futuro de las mismas asi como la formacién e involucracién de sus cuadros
para evitar colaboraciones con contrapartes inestables (como Caritas) o

precarias (como PROAGRA).

- Colaboracion del personal cooperante de ISFA en la zona de actuacién. El
envio de personal cooperante fue una decisién acertada. Los logros del
proyecto no habrian sido posibles sin su participacién. El desempeiio de su
trabajo fue satisfactorio y muchas de las desviaciones en los resultados se
debieron a causas que excedian sus posibilidades. A la hora de seleccionar
personal cooperante para trabajar en una regidon como Niassa hay que

tener en cuenta dos factores determinantes:
* (Capacidad técnica y experiencia en el puesto a desempeiiar.

* Fortaleza fisica y mental, constancia, austeridad, capacidad y motivacion

para superar las dificultades en una realidad de gran dureza.

Ademas, el apoyo de ISF Asturias en el Norte fue insuficiente ya que el personal
cooperante de ISFA en Mozambique contaba Unicamente con el soporte de una

persona en el Norte.

- Es fundamental establecer una correlacion entre la disponibilidad de
recursos humanos y materiales y las actividades y extension abarcables
(tanto extensidn geografica de territorio como de numero de
microempresas bajo programa). En proyectos de promocién de
microempresas es necesario acompainar a la persona emprendedora desde
los origenes de la idea, pasando por la obtencién de la financiacion de la

misma hasta el seguimiento de la empresa en sus primeros meses o afios de
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vida. Ademas, el haber planteado acciones simultdneamente en distritos
tan lejanos como Lichinga, Mandimba, Maua y Marrupa, con los recursos
humanos y materiales disponibles, fue una de las causas fundamentales de
desviacidon de resultados respecto a lo esperado. Los largos viajes y las
grandes dificultades de comunicacion mermaron la capacidad de hacer un
trabajo de mayor calidad en cuanto a planificacion, seguimiento y control
de las acciones. En parte fue un error de concepcion del proyecto, aunque
también fue fruto de la peculiar historia del mismo: en la primera fase la
contraparte fue Cdritas Lichinga, la cual actuaba en toda la provincia gracias
a su amplia red de misioneros; en la segunda se vio a PROAGRA como una
contraparte mas idonea, pero mas débil que Cdaritas respecto a su
capacidad y medios para implementar una accidén en un territorio tan

amplio y disperso.

- Es primordial establecer previamente el tipo de proyectos que se deberian
priorizar para el futuro. Debido al claro aislamiento que sufria la regién de
Niassa y al escaso desarrollo a todos los niveles, las actividades econdmicas
qgue tenian un mayor futuro a medio plazo eran aquellas que se

enmarcaban en el sector primario (agricultura y pesca) y al sector servicios.

- Es necesario adecuar la experiencia adquirida con la concesiéon de los
primeros créditos y su devolucion al entorno. La experiencia marcara
paulatinamente las caracteristicas que deberan tener los créditos en un
territorio o contexto determinado. A modo de ejemplo se citan las

modificaciones que se llevaron a cabo en la fase | del PPM:

* Se cambid la politica de las devoluciones. Se consideré mas apropiado
dejar un tiempo de carencia y establecer la devolucién del crédito por

tramos, en vez de hacerlo de una sola vez al final del periodo.

* Se concedieron créditos a aquellas microempresas con visos de futuro,

es decir, cuya actividad fuese viable, cuyo personal emprendedor

|
Yésica M. Rodriguez Lozano 121



|
Metodologia para la promocién del emprendimiento asociativo en
programas de cooperacion para el desarrollo

tuviese un cierto nivel de formacidn en correlacién con la actividad, etc.
De esta manera habria mayores posibilidades de éxito y la actividad

podria beneficiar o revertir en la poblacién en general.

* Se establecio un tipo de interés en funcidn de las expectativas
empresariales. De esta manera se establece un nivel minimo de

exigencia que estimula a las personas emprendedoras.

- Es crucial realizar un seguimiento de las microempresas, al menos durante
la duracion del crédito. De esta manera se estaria a tiempo de corregir
posibles desviaciones o incluso la malversacion del crédito concedido. A
este respecto otra medida llevada a cabo fue la estipulacidn en el contrato
del crédito de la entrega de informes periddicos para el seguimiento de la

actividad empresarial por parte del proyecto.

- Es necesario realizar un asesoramiento de las ideas empresariales y un
apoyo logistico, ademds de la financiacién de las microempresas. La
consultoria técnica resultd un componente fundamental del proyecto, no
solo por su necesidad de cara a la implementacidon de las microempresas
sino también por la sinergia surgida con otros proyectos locales que se
apoyaron desde el PPM y que sélo ofrecian financiacién, dejando entrever

una carencia a nivel técnico o de gestion.

- Marco temporal de la colaboracion. El tiempo previsto de la segunda fase
(dos afios) para el acompafiamiento ISFA a PROAGRA fue muy corto. Este
tipo de procesos, con una componente de consultoria y promocién de una
ONGD local a través de una ONGD extranjera, deberian tener una duracion,
en el caso del contexto de Niassa, de al menos 5 afios. El acompafiamiento
a las microempresas surgidas con el apoyo del PPM también fue
insuficiente. Muchas empresas fracasaron, no Unicamente en la devolucién

del crédito, sino hasta dejar de existir.
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- Idiosincrasia de la zona de actuacion. El hecho de que el desarrollo de la
sociedad civil fuese muy incipiente en la regién de Niassa y que, ademas,
existiesen muy pocos grupos locales en los que se pudiese confiar para
trabajar por el desarrollo del territorio, llevd a la conclusién de que existian
otras zonas del Sur donde el trabajo seria mas facil a todos los niveles. Si,
pese a todo, se optara por seguir trabajando en Niassa o en una regién afin,

se deberian asumir las implicaciones y riesgos inherentes a esta decision.

Finalmente y de cara al traspaso del PPM a la contraparte local PROAGRA, se estimd
tras la evaluacion de 1999 que PROAGRA precisaba consultoria externa durante al
menos 2 afios mas. De ahi, el acompafiamiento de ISFA como asesoria técnica hasta el

afio 2003 cuando se abandond definitivamente la colaboracion en Mozambique.
3.1.3 Documentacion generada en Mozambique

Debido a la pobre sistematizacidn de la experiencia en Mozambique por parte de ISFA,
no existen copias de la documentacién generada por el proyecto cara a reproducir
dicha experiencia en entornos afines. Sin embargo, las distintas evaluaciones, informes
de seguimiento y memorias realizadas entre 1996 y 2001 revelaron la existencia de la

siguiente documentacion relevante para la promocion de microempresas en el Sur:

1. Contrato ante notario con la poblacién beneficiaria de la concesion de

microcréditos.
2. Declaracién expresa de bienes pignorables (poblacidn beneficiaria).

3. Folleto de instrucciones y normas facilitado a la poblacién emprendedora

que incluia:
* Copia del contrato.
* Copia de la declaracién de bienes pignorables.
* Instrucciones de mantenimiento

* Modeloy periodicidad de los informes a presentar al PPM.
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4. Informes de seguimiento de la poblacion beneficiaria del PPM.

5. Documentos de control y gestion de la cartera de crédito por parte de la

contraparte local PROAGRA.
3.2 Experiencia de Ingenieria Sin Fronteras en Yaundé, Camertn®’

3.2.1 Descripcion de la colaboracion en Camerun

La ONGD Ingenieria Sin Fronteras Asturias se involucrd entre 2005 y 2008 en un
proyecto de promocién del microemprendimiento asociativo en varios barrios pobres
de Yaundé. Este proyecto se enmarcd dentro de una intervencion mads amplia
denominada Programa Barrios, cuyo objetivo general era mejorar la calidad de vida de
la poblacion en barrios de habitat informal, o crecimiento espontaneo, de la capital
camerunesa sin acceso a servicios urbanos basicos. La experiencia comenzd con 5
barrios, alcanzé a 9 barrios en 2008 y aumentd hasta 26 barrios bajo programa a
finales de 2011, cuando el proyecto era gestionado Unicamente por ESF en tdndem con
ERA. Las acciones se articulaban mediante proyectos de barrio, a partir de
intervenciones basadas en el fortalecimiento del tejido social y en la implicacién
progresiva de los poderes publicos en los barrios marginales. El programa contaba con
la asistencia técnica y financiera de dos ONGD extranjeras (ISF Asturias y ESF —
Enginyeria Sense Fronteras de Catalunya-) que lo gestionaban en consorcio con una
tercera ONGD, o contraparte, de caracter local (ERA - Environnement, Recherche et
Action-). La contraparte ERA habia nacido de la voluntad de un grupo de personas
investigadoras, ingenieras y socidlogas camerunesas de hacer accesibles los resultados
de sus investigaciones a las capas sociales mds pobres. Desde su creacién, ERA
desarrollaba actividades con el objetivo de disminuir la tasa de concentracion de
residuos en ciudades y zonas rurales, de incrementar el acceso al agua potable en las
periferias de las grandes ciudades y de limitar las emisiones que provocaban el efecto

invernadero. Su estructura estaba basada en un coordinador general que dirigia dos

7 Mientras no se citen otras fuentes, este epigrafe estd basado en Garzén (2006), Quirds
(2008) y Coque y Quirds (2011).
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divisiones: la social, compuesta por animadores socioculturales (en su totalidad
hombres) con distintas formaciones académicas, y la técnica, formada por un

ingeniero y una ingeniera.

La zona de intervencion del Programa Barrios era el distrito municipal de Yaundé 6,
gue contaba con 24 barrios. Este distrito, situado en el sudoeste de la ciudad, contaba
con una alta densidad de poblacidén y algunos de sus barrios presentaban un relieve
muy accidentado. Ademas, estaba deficientemente provisto en cuanto a red viaria y
servicios como el abastecimiento de agua, la recogida de residuos domésticos, etc.
Ademds, al tratarse de un distrito de crecimiento espontdneo habia quedado fuera del
alcance de los poderes publicos y la poblacién de estos barrios tenia la sensacién de
estar abandonada. En esta situacidn de crecimiento urbano espontdneo y en un marco
de crisis econdmica en la que el sector informal tomaba cada vez mads fuerza, se hacia
necesario no solo abordar el acondicionamiento urbano sino también la integracion
sociolaboral de la ciudadania de estos barrios, procurando formulas imaginativas y de
bajo coste que combinasen los recursos de los poderes publicos (a quienes pertenecia
esta tarea) con los de la Sociedad Civil y la propia poblacién que sufria las
consecuencias de los servicios deficientes o inexistentes. Como ya se ha descrito en el
capitulo segundo, este enfoque de desarrollo se identifica con el desarrollo local, que
pretendia la evolucién de un territorio mediante un proceso de movilizacién de los
recursos endogenos al servicio de la promocidon social y personal de la comunidad
local. Ademas, la inclusién de féormulas imaginativas y de bajo coste se identificaban
con el concepto de tecnologia apropiada, también desarrollado en el capitulo anterior

y que garantizaria la sostenibilidad del proyecto.

ESF llevaba colaborando con ERA desde 1997 y ya habia detectado, antes del inicio de
la contribucién de ISF Asturias en 2005, que los barrios de habitat informal del distrito
de Yaundé 6 presentaban las siguientes carencias: falta de vialidad para acceder a las
viviendas y para desplazarse por el barrio en general, falta de cunetas pluviales,
suministro insuficiente de agua corriente, mal acondicionamiento de las letrinas,

ausencia de servicio de recogida de basura, insuficiencia de infraestructuras sociales y
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altos indices de subempleo y desempleo. De hecho, ESF ya habia desarrollado en 1997
una experiencia piloto en el barrio Melen IV del distrito de Yaundé 6, realizando tareas
de pavimentacion de pistas peatonales, construccién de escaleras, muros, cunetas y
letrinas con fosa ventilada, ademads de estudios socioeconémicos que permitieron
obtener un mejor conocimiento de la poblacion beneficiaria. Paralelamente, durante la
ejecucién del proyecto piloto en Melen IV personal de ERA coordiné la elaboracidn de
un estudio consultivo financiado por el Programa de las Naciones Unidas para el
Desarrollo (PNUD) en 2001 denominado Programas Municipales Integrados de Lucha
contra la Pobreza en el Distrito de Yaundé 6) y que el ayuntamiento de Yaundé 6
convirtié en documento de referencia en sus estrategias de desarrollo urbano. Con
estos antecedentes y tras una fase previa de identificacién desarrollada en 2002, ESF y
ERA, pusieron en marcha un proceso de seleccion de 5 barrios, 3 urbanos (Elig-Effa 7,
Melen | y Melen 8B) y 2 periféricos (Nkon-Nkana-Plateau y EBA), donde seguir
desarrollando el programa de barrios®, siendo la experiencia piloto de Melen IV
decisiva a la hora de planificar la intervencion en el resto de barrios a partir de 2003.
Asi se disefiaron los tres ambitos de intervencion adicionales al componente de

infraestructuras basicas del Programa Barrios:

- Componente sociocultural donde las acciones se encaminaban a fortalecer
el papel de los comités de animacién al desarrollo (CAD) de los barrios
como espacios de decisidon, representativos de la realidad y lideres en la
defensa y el seguimiento de las acciones en infraestructuras que se habian
definido en su seno; facilitando la toma de ese espacio de participacion por
parte de la poblacién y, en especial, por los grupos tradicionalmente no

reconocidos como las mujeres y la poblacidn joven.

'8 Los programas de barrio se basan en la participacion de la poblacion beneficiaria en una
operacién de caracter publico. La seleccion de las acciones se realiza en funcion de las
prioridades expresadas por la poblacion y de acuerdo a sus posibilidades de contribucién
econdmica. El objetivo final es el fortalecimiento del tejido social y la movilizacién de los
poderes publicos.
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- Componente politico donde se procurd crear mecanismos de comunicacién
entre la administracion local y los CAD, reforzando al mismo tiempo la

nocion de ciudadania entre la poblacién de los barrios.

- Componente socioecondmico donde se buscéd tanto fomentar Ila
solidaridad entre la poblacién de los barrios (mediante la figura de la
tontinas o entidades de ahorro y micropréstamo autdctonas) como
aprovechar la actividad de construccién de infraestructuras para crear
oportunidades econdmicas entre la poblacion joven, mediante la formacién

y la capacitacion.

Hasta 2005 se habian llevado a cabo importantes esfuerzos para mejorar las
condiciones de habitabilidad de los 5 barrios bajo programa y su tejido asociativo pero
la propia evolucién del proceso habia puesto de manifiesto la necesidad de enfatizar el
componente socioecondmico del proyecto. Obviamente el desarrollo integral de los
barrios mencionados representaba una tarea de gran magnitud que sélo podia
acometerse por etapas. Eran muchos y muy diversos los frentes en los que era preciso
actuar para superar la situacion de pobreza y marginacién que sufrian estos barrios
pero, cara a reforzar el componente socioecondmico del programa, se optd por actuar
sobre la escasez o precariedad de las fuentes de ingresos. La falta de experiencia de
ESF en este campo germind el contacto con ISF Asturias, que ya habia colaborado en
una accion similar de implantacion de una estructura de apoyo a la actividad

emprendedora en Mozambique.

Durante el afio 2005 ISF Asturias realizé una primera identificacién del potencial de Ia
posible poblacion beneficiaria, de los recursos disponibles y de la posibilidad real de
desarrollar una estrategia global para la puesta en marcha de iniciativas econédmicas
colectivas dentro del Programa Barrios. Este analisis se realizé mediante el estudio
previo durante 4 meses de la documentacién proporcionada por ESF, mediante el
trabajo de campo en Yaundé de personal voluntario de la ONGD asturiana (dos
personas) durante los meses de julio y agosto de 2005 y mediante el estudio y analisis

posterior durante 3 meses mas de la informacidn recogida sobre el terreno.
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El trabajo sobre el terreno consistio en la realizacién de la siguiente serie de
actividades, que resultarian ulteriormente en el disefio y formulacion de una

propuesta de colaboracién para el fomento del emprendimiento asociativo:

- Sesiones con el cuadro técnico y animador de ERA para conocer sus
apreciaciones acerca de una iniciativa de promocién de microempresas en
los barrios (potencial, dificultades, prioridades, etc.). Asimismo, el trabajo
con el personal animador sirvié para realizar una seleccidn preliminar de las
iniciativas empresariales propuestas por los grupos emprendedores de los
barrios con los que posteriormente se habria de celebrar un taller de

analisis preliminar de las iniciativas empresariales.

- Realizacion de 28 talleres, 4 talleres (la idea y los miembros, el producto y
el mercado, la produccién y los recursos humanos y la comercializacién y la
financiacion) para cada una de las 7 propuestas seleccionadas en la
actividad anterior. Este ejercicio proporcioné un valioso conocimiento sobre
la cultura emprendedora en los barrios, el perfil de las personas

emprendedoras, sus propuestas, las dificultades que afrontan, etc.

- Realizacion de una ronda de visitas con distintas instituciones dedicadas al
apoyo de la actividad empresarial en uno u otro sentido: agencias
especializadas tanto publicas como privadas, entidades de microcrédito,
etc. A través de estas entrevistas se gané un mayor conocimiento de los
problemas que normalmente soportan los grupos emprendedores y de los

recursos que tienen a su disposicion.

- Realizacion de un analisis documental de los distintos materiales facilitados

por la contraparte local ERA o por las instituciones entrevistadas.

Gracias a la identificaciéon realizada, se llevd a cabo el analisis de problemas
representado en la figura 3.3 que determind que el problema principal era los altos
indices de desempleo y subempleo. A raiz de este diagndstico surgid el proyecto de ISF

Asturias para la promocion del microemprendimiento asociativo en cinco barrios de
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Yaundé. Esta colaboracion se concibidé inicialmente con un horizonte temporal de
cuatro anos (2006-2009), consistiendo el primero de ellos en una experiencia piloto de
forma que, posteriormente, las actividades con éxito fuesen replicadas en mas barrios
y ampliadas en intensidad. La decisién de fomentar Unicamente el emprendimiento
asociativo partié del intento de promover procesos de organizacion en el seno de las
comunidades que probablemente reportarian beneficios en muchos otros ambitos
aparte de la actividad empresarial. Las bondades del emprendimiento asociativo y su
gran potencialidad como impulsor de desarrollo local ya se describieron en el capitulo
anterior. También se considerd que era la mejor manera de poner en practica el

principio de equidad que pretendia guiar la ejecucion de todo el proyecto.

Figura 3.3: Analisis de problemas de la identificacion de ISFA en Yaundé
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Fuente: Ingenieria Sin Fronteras (2007)

En 2006 comenzé la ejecucion del proyecto de emprendimiento colectivo y como
consecuencia de la mala planificacion de ISFA, la formulacién del proyecto fue

presentado en ese afio a entidades financiadoras sin ninguna aportacién o validacion
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por parte de la contraparte local ERA. La aportacidn de recursos humanos de ISFA fue
mediante personal expatriado en Yaundé (una persona) y mediante un equipo de
voluntariado de diez personas en el Norte, desplazandose algunas de estas personas al
terreno de forma temporal para llevar a cabo evaluaciones o labores de apoyo
especificas. La planificacion temporal inicial del proyecto de ISFA tenia una duracién de
cuatro afios (2006-2009). Las constantes desavenencias entre ISF Asturias y ESF
llevaron a esta ultima, como gestora integral del Programa Barrios, a romper la
colaboracién con ISFA en 2008 y a asumir la gestidon del proyecto de fomento del
emprendimiento asociativo. La figura 3.4 muestra las caracteristicas mas significativas

de la colaboracion de ISF Asturias en Yaundé.

Durante los tres afios de colaboracion de ISF Asturias (2005-2008) se establecieron las
bases de un plan de animacién socioeconémica (y de ahi que la contraparte
comenzase a denominar a este componente de promocién del emprendimiento como

proyecto socioeconémico), basado en cinco ejes que se resumen a continuacion.

Figura 3.4: Caracteristicas del proyecto de cooperacién de ISFA en Yaundé

IDENTIFICACION EJECUCION Y SEGUIMIENTO
Abril 2005 — Octubre 2005 2006 - 2008
Marzo 2005: Pltim‘eros Diciembre 2006: Febrero 2008:
contactos con ESF Primera evaluacion Segunda evaluacion
Julio-Septiembre 2007: Octubre-Diciembre 2008:
Primera estancia sobre Segunda estancia sobre el
el terreno alumna terreno alumna
proyectante. proyectante.
Investigacion del Sistematizacion del
territorio y fomento del proyecto de
espiritu emprendedor emprendimiento colectivo

Fuente: Elaboracion propia

El primer componente se dirigia a promover la cultura emprendedora en los barrios y
a desarrollar algunas habilidades bdasicas en este sentido. La primera evaluacién

realizada en diciembre de 2006, tras un afo de ejecucion del proyecto, habia
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detectado una gran dificultad para hacer llegar el contenido del proyecto a la
poblacién, en especial a las mujeres y a las personas jovenes, por dos razones

principales:

- No se habia sabido comunicar correctamente: los medios de comunicacion
empleados no habian sido los correctos, por ejemplo, uso de carteles que

en muchos casos ni siquiera eran leidos.

- Gran déficit de cultura emprendedora: si bien la poblacién tenia sus
actividades a parte del trabajo habitual o vivia de diferentes actividades
informales, es cierto que no se planteaban convertirlas en negocio con
expectativas de futuro y con interés de crecer. Las principales
caracteristicas eran que las actividades no eran innovadoras, colectivas o

sostenibles y que por lo tanto estaban basadas en la mera supervivencia.

Para paliar la desacertada difusidn y la falta de cultura emprendedora, ISFA se sirvié de
sus proyectos de conocimiento de la realidad (PCR) o estancias de personal voluntario
gue realizan una tarea concreta en beneficio del proyecto. De esta forma, la alumna
proyectante realizé una primera colaboracidn sobre el terreno entre julio y septiembre
de 2007, teniendo como objetivo la recogida y posterior analisis de las caracteristicas
socioecondmicas mas significativas de la poblacion de los barrios bajo programa vy el
empleo de tiempo de las mujeres y de los hombres, cara a promover medidas
especificas para el fomento de iniciativas empresariales lideradas por mujeres. Para
ello y en estrecha colaboracidn con la divisién social de ERA, la alumna proyectante
disefid una encuesta (disponible en el anexo Il) y coordind un taller de empleo del
tiempo de mujeres y hombres de dos barrios bajo programa (disponible en el anexo
[lI). Tanto la realizacién de las encuestas como del taller fue llevada a cabo por la
alumna proyectante, parte del cuadro animador de la contraparte y personal becario
local. Debido a los recursos humanos y temporales disponibles, las encuestas se
desarrollaron en dos de los cinco barrios del programa, uno urbano (Elig-Effa 7) y otro
periférico (Nkon-Nkana-Plateau). La ficha técnica de las encuestas se refleja en la tabla

3.4.
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Tabla 3.4: Ficha técnica de las encuestas realizadas en Yaundé en 1997

Poblacién objetivo Barrio urbano lé)?fj;g)rograma (Elig- Barrio perifé'\::(caon:_a;?az:arama (Nkon-
Unidad de analisis Personas Personas
195 205
Tamafio muestral
97 hombres 98 mujeres 81 hombres 124 mujeres
Tasa de respuesta 100% (195 personas) 100% (205 personas)
Nivel de confianza 95% 95%
Error muestral 6.5% 6.4%
Método de realizacion Personal puerta a puerta
Fechas de realizacién 16 de julio de 2007 - 10 de septiembre de 2007

Fuente: Elaboracion propia
El contenido de los cuestionarios utilizados queda reflejado en la tabla 3.5.

Tabla 3.5: Contenido de los cuestionarios

DATOS RECOGIDOS

Antigliedad en el barrio

Personas que componen la unidad familiar

Régimen de la vivienda

Situacidn laboral de la persona encuestada

Empleo de la persona encuestada (comercio, gobierno u otros)

Tipo de empleo (cuenta propia, colectivo, cuenta ajena con o sin contrato)

Duracién de la jornada laboral semanal (dias)

Duracion de la jornada laboral diaria (horas)

Intervalo de ingresos mensuales de la unidad familiar

Persona que decide sobre el reparto de los ingresos (hombre o mujer)

Como se reparten los ingresos (individual o colectivo)

Persona que gestiona los ingresos (padres, madres, no existe u otros)

Montante de los ingresos que queda al final de mes

Tipo de préstamo obtenido por la persona encuestada

Si la persona encuestada conoce el proyecto socioeconémico de ERA/ISFA

Cémo ha conocido el proyecto la persona encuestada

Modelo de trabajo (individual o asociado) que prefiere la persona encuestada

Intervalo de edad de la persona encuestada

Nivel de estudios de la persona encuestada

Fuente: Elaboracion propia

|
Yésica M. Rodriguez Lozano 132



|
Metodologia para la promocién del emprendimiento asociativo en
programas de cooperacion para el desarrollo

Ademads, se integré la cultura emprendedora en las acciones de sensibilizacidon que se
realizaban en las diferentes asociaciones de los barrios, en forma de charlas, asi como
dentro del marco de los Sdbados Asociativos, actividad que, con sede en ERA, tenia por
objeto acercar a las personas de los barrios informacién sobre temas muy diversos. Las
actividades de sensibilizaciéon también incluian talleres con asociaciones o en centros
de enseflanza secundaria, representaciones teatrales, emisiones de radio o
proyecciones de peliculas. Asimismo, se concerté una colaboracidn entre dos
establecimientos educativos (uno en Yaundé y otro en Asturias) como parte del
proyecto en educacion emprendedora denominado Jévenes Emprendedores Sociales
(JES), en consorcio con el centro de empresas Valnaldon (con quien colabora ISFA desde
entonces). La informacion detallada sobre este proyecto se puede encontrar en el

anexo V.

Un segundo componente era mejorar y fortalecer las capacidades de la ONGD local
ERA. Para ello, se llevaron a cabo sesiones formativas, unas dirigidas a dar una vision
general sobre cdmo apoyar a los colectivos emprendedores y otras, mas especificas,
acerca del asesoramiento y seguimiento econdmico de los proyectos empresariales.
Estas sesiones formativas se ilustran mediante la figura 3.5. Ademads, se mejoro la
infraestructura de ERA mediante la adquisicién de equipos y mobiliario que
permitieron la puesta en marcha en la sede de ERA de un pequefio centro de empresas
para los grupos emprendedores. En mayo de 2008 se realizaron talleres formativos con
dos miembros de ERA desplazados a Asturias. Estos talleres incluyeron sesiones en el
centro de empresas Valnaldn sobre el ciclo emprendedor y sesiones con ISFA sobre las

bondades del emprendimiento asociativo.

El tercer componente era el acceso a asistencia técnica mediante el establecimiento
de un servicio de asesoria a la poblacion emprendedora en la sede de ERA. Una vez
realizado el trabajo de concienciacion y motivacion en los barrios, y dotada la
organizacién local de los recursos minimos necesarios, el siguiente paso era, pues,
apoyar a los grupos emprendedores para la puesta en marcha de sus iniciativas

empresariales. Este tercer componente suponia el desarrollo permanente de una
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metodologia de trabajo con la poblacion emprendedora, que se iba adaptando poco a
poco con base en la experiencia. El proyecto concebia un apoyo estructurado en tres
momentos comenzando por una ronda de talleres para el analisis de cada idea
empresarial; de ahi, aquellas ideas que obtenian un dictamen favorable pasaban a la
elaboracién del plan de empresa con la ayuda de tutorias; finalmente, se mantenia un
asesoramiento permanente para los colectivos emprendedores que ya tenian en
marcha iniciativas empresariales. Se habia previsto brindar un tratamiento especifico a
las empresas lideradas por mujeres. También se asignd un fondo para asistencias
técnicas sobre cuestiones especificas del mas diverso tipo que los grupos
emprendedores pudieran requerir. El proyecto contaba con un recurso local exclusivo
para la promocién de microempresas o animador socioecondmico, ademas del apoyo

del resto de la division social de ERA, personal expatriado y grupo voluntario de ISFA.

Figura 3.5: Sesién formativa en el centro de empresas de ERA en Yaundé

r L

Fuente: ERA (2011)

El cuarto componente era el acceso a financiacion. Para poder desarrollarlo se
establecieron acuerdos con entidades especializadas locales denominadas EMF
(entidades de microfinanzas) que debian ofrecer crédito en unas condiciones
favorables a los grupos emprendedores pertenecientes a poblacion que hasta
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entonces no habia sido atendida por la banca convencional. A cambio, el proyecto

avalaba el 50% de los préstamos concedidos.

El componente final era la gestion de conocimiento, que se traté de desarrollar a lo
largo de todo el periodo considerado. Se trataba de ir sistematizando de forma
acumulativa experiencias, informacion y estudios especificos, que permitieran seguir
ampliando hasta finalizar el proyecto el conocimiento que se tenia sobre la zona y
aplicar en la misma (y a otras de caracteristicas similares) un paquete articulado de
instrumentos de promocidon socioecondmica. La segunda evaluacién del proyecto
realizada en febrero de 2008 detecté que este componente habia sido descuidado
tanto por la contraparte ERA como por ISFA y proporciond una serie de
recomendaciones para mejorar la gestion del conocimiento generado por Ia
experiencia, poniendo por escrito los procesos y procedimientos y creando los
registros adecuados. ISF Asturias decidié entonces que la experiencia debia ser
sistematizada y relegd esta tarea a la alumna proyectante que, gracias a una segunda
estancia sobre el terreno de octubre a diciembre de 2008, pudo recoger la informacién

reflejada en el apartado 3.2.3 de este capitulo.
3.2.2 Andlisis critico de la colaboracion y lecciones aprendidas en Camertn

La primera evaluacion realizada en 2006 revelé un estado embrionario del proyecto de
promociéon del microemprendimiento en Yaundé y varias deficiencias importantes. La
raiz de las diferencias mas importantes se debian a que ISFA y ESF no compartian su
forma de trabajar y este hecho generd relaciones conflictivas entre su personal
cooperante sobre el terreno. La reaccion de la contraparte ERA fue conciliadora y en
parte complaciente con ambas ONGD. Se dedujo que la contraparte se veia
condicionada a mantener una relacién diplomatica con ambas asociaciones debido a

su papel financiador y que no siempre expresaba sus opiniones de manera clara.

Por otra parte, ISFA formulé un primer proyecto de promocidn y consiguié financiacion
en el Norte sin que ninglin documento fuese debatido o validado por la contraparte

antes de comenzar con la ejecucién sobre el terreno. Esta situacidon trajo como
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consecuencia que ERA no asimilase durante mucho tiempo el proyecto como propio y
gue no entendiese la razéon por la que el proyecto excluia la promocién del

emprendimiento individual en beneficio del colectivo.

Ademads, la comunicacién entre ERA e ISFA era muy deficiente al principio de la
colaboracidén. Por una parte, ERA es una asociaciéon altamente jerarquica y vertical y
con unos protocolos muy estrictos que no favorecian el debate y la colaboracién a
todos los niveles. Por su parte, ISFA es una asociacion horizontal, nada jerdrquica,
compuesta por personas voluntarias. Estas deficiencias de comunicacion llevaron a ISF
Asturias a contar con personal cooperante sobre el terreno para facilitar el flujo de
informacién y, ademas, se acordd que se mantendria el personal cooperante durante

toda la duracién del proyecto.

ERA no comprendié tampoco el caracter piloto de la experiencia: tanto en la extension
abarcable por el proyecto, los recursos necesarios para el mismo y la potencialidad de
la experiencia como en ir adaptando la metodologia de promocion del
emprendimiento del Norte a una realidad del Sur. Este ultimo hecho hacia que ERA
viese a ISF Asturias como una asociacidn insegura e inexperta y no como una

asociacién participativa y que fomentaba la colaboracién Sur-Norte.

En cuanto a la ejecucion del proyecto hasta diciembre de 2006 (momento en el que se
realizo la primera evaluacién), se detectd que la sensibilizacidn realizada en los barrios
bajo programa para detectar posibles grupos de emprendedores era deficiente y muy

ligada a los grupos de poder tradicionales existentes en las zonas de actuacion.

El resto del proceso de emprendimiento, desde la acogida de la poblacion
emprendedora con una primera idea de negocio, pasando por el acompafiamiento
para desarrollar el plan de empresa, el acceso a la financiacion y la puesta en marcha
de la empresa, ademas del acompafamiento en los primeros meses, no estaba
consolidado y contaba con grandes lagunas, como falta de informacién sobre los
tiempos del proceso completo, un plan de empresa no adaptado al nivel formativo

medio de la poblacidn beneficiaria y dificultades graves de acceso a la financiacion.
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Ademds no habia ningln programa especifico para fomentar la participacién de las

mujeres de forma transversal.

Tras esta primera evaluacién, se corrigieron varias de las deficiencias encontradas y
ERA e ISFA colaboraron en futuras formulaciones, ejecuciones y seguimiento para que
el proyecto de fomento del microemprendimiento avanzase y alcanzara sus primeros

logros, como el acceso a la financiacion de la primera microempresa en 2008.

A principios de 2008 y tras la ruptura de la colaboracién de ISFA y ESF, se realizd una
segunda evaluacidn del proyecto de fomento del microemprendimiento que reveld
nuevas deficiencias. La contraparte ERA ya habia asimilado el proyecto y era
consciente de su potencialidad. Sin embargo, seguia en desacuerdo con fomentar
Unicamente el emprendimiento asociativo y se mostraba mas proclive a fomentar el
emprendimiento individual, al menos como experiencia piloto. Una mejor
identificacion del territorio quizas habria revelado la dualidad individual y colectiva de
la poblacién local: a pesar de que sus estructuras tradicionales son altamente
comunitarias, las personas son recelosas a la hora de emprender colectivamente y

compartir una idea de negocio abiertamente.

El proceso de emprendimiento global desde la sensibilizacién hasta la consolidacién de
la empresa ya estaba adaptado a una realidad como la de Yaundé aunque faltaba el
registro y sistematizacién de la informacién, de los procesos claves y de los
procedimientos utilizados. Los puntos débiles seguian siendo el acceso a la
financiacion (ya que las EMF endurecieron los requisitos tras la concesion de los
primeros créditos y eran reticentes al emprendimiento colectivo), el acceso al proyecto
de la poblacién menos instruida (ya que tenian dificultades para llevar a cabo el plan
de empresa y los diversos talleres de formacidn) y en peor posicién econémica (ya que
los créditos se concedian tras formalizar una determinada cantidad inicial) y la
participacién de las mujeres (ya que el proyecto no habia implantado mecanismos
especificos para fomentar el emprendimiento femenino pese a haber detectado que
las mujeres tenian mads dificultades de acceso debido a cargas familiares y otras

razones culturales).
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El trabajo de campo realizado a finales de 2008 por la autora de este PFC, reveld que la
contraparte local habia revisado los resultados de la evaluacién de principios de ese
ano y que habia hecho un primer trabajo de sistematizacién de la informacién
generada. Asi surgié el primer manual de procedimientos. Asimismo, en una entrevista
realizada al animador socioecondmico de la contraparte ERA (disponible en el anexo V)
se reiteraron las mismas deficiencias que las encontradas en la evaluacion de principio
de aino, ademds de una nueva carencia: la falta de implicacién de los poderes publicos

locales.

Las lecciones aprendidas basadas en la experiencia en Camerun, que podrian ser
aplicables a situaciones mds amplias o para mejorar la puesta en marcha de este

mismo proyecto u otro parecido en otros lugares afines, son las siguientes:

- Es necesario hacer una correcta identificacion del territorio, de la poblacion
beneficiaria y de la contraparte para evitar futuras incongruencias o

desencuentros.

- Es fundamental cuidar la participacién. Los procesos participativos son
esenciales para implicar eficazmente a las personas y poderes locales y que
asi apoyen la iniciativa y le den sostenibilidad. La participacidn es una
dimensién a cuidar en todo momento y, cada vez que esta se descuida, se
producirdn contratiempos. En esta experiencia, el primer proyecto de
fomento del microemprendimiento que se elabordé y que se presentd a
subvencién en Asturias, se hizo sin la colaboracién activa de la contraparte.
Este error produjo cierto numero de desencuentros entre los que cabe
destacar la diferente manera de entender y tratar el emprendimiento

colectivo.

- Es necesario no descuidar otro pilar esencial en todo proceso participativo:
la comunicacién. Esta debe fluir libremente entre las diversas partes. La
informacién debe ser publica y estar a disposiciéon de todas las personas

implicadas en el proyecto. Se debe tener en cuenta que a cada parte se le
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debe presentar la informacién segin sus necesidades y capacidad de
comprensién. No se debe utilizar ni el mismo medio ni el mismo contenido
de informacién para la poblacion beneficiaria, para la poblacion en general,
para las entidades financiadoras, para la contraparte o para el personal
técnico. La comunicacién entre las diversas personas y entidades implicadas
en el proyecto de microempresas en Camerun fue escasa. Establecer cauces
de comunicacién oficiales y favorecer todo tipo de comunicacion entre las
partes es algo muy importante para que la dimension participativa del
proyecto tenga lugar. Sin informacién y comunicacién no puede haber

participacion.

- La sistematizacidon del conocimiento debe ser una estrategia a incluir desde
la concepcidn del proyecto. El proceso de elaboracidn tedrica del proyecto
debe incluir los instrumentos necesarios para la recogida de datos (bases de
datos, métodos de archivo de documentos, etc.). También es importante
establecer por escrito los procesos claves del proyecto y un nimero minimo
de manuales de procedimientos. Todos estos instrumentos se deben
esbozar desde los mismos inicios y ser completados y revisados

periddicamente.

- Para una proxima réplica del proyecto en otro lugar se ha de tener en
cuenta que uno de los puntos criticos se encuentra en la financiacién de las
iniciativas empresariales. Las condiciones que exigieron las EMF
seleccionadas en Camerun para la concesion de créditos no estaban
adaptadas a la realidad econdmica de los grupos de emprendedores. Por
tanto, habria sido interesante estudiar otros medios de financiacién. En
todo caso, es imprescindible que este punto sea el primero a tratar asi
como la cultura del crédito de la poblacién local. O bien en la fase de
diagnéstico se establecen ya con claridad los medios de financiacidon vy las
condiciones para acceder a ellos, o bien esta debe ser la primera tarea en la
ejecucién del proyecto.
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3.2.3 Documentacion generada por la colaboracion en Camerun

La evaluacion de 2008 reveld que la sistematizacion de la experiencia en Camerun
habia sido pobre hasta ese momento y que la documentacién generada se encontraba
dispersa entre el personal cooperante de ISFA y ESF y el personal de la contraparte
ERA. A finales de ese mismo ano, el segundo trabajo de campo de la alumna
proyectante mostré que la contraparte habia realizado un claro esfuerzo de
sistematizacion y que el proyecto de fomento del microemprendimiento habia
generado una serie de documentos (disponibles en el anexo VI). A continuacion se

enumera y describe brevemente dicha documentacion:

1. Documento guia o procedimiento de recepcién y de instrucciones a los
microproyectos generadores de ingresos (anexo VI.1). Esta primera guia
indicaba tanto los pasos necesarios como el tiempo estimado desde la
recepcidon en ERA del grupo de emprendedores hasta la puesta en marcha
de la empresa. El documento estaba redactado sin cuidar el enfoque de

género y contenia lenguaje sexista.

2. Criterio de seleccion de los microproyectos (anexo VI.2). Se trataba de un
documento profuso que incluia un listado de sectores de actividades
apoyadas por la contraparte. Aunque el documento mencionaba que los
proyectos apoyados debian implicar a mujeres y jovenes, estaba redactado

sin tener en cuenta el enfoque de género y contenia lenguaje sexista.

3. Condiciones de acceso a los créditos de las EMF (anexo VI.3). Esta fase era
critica para los grupos de emprendedores y por eso se cred un documento
con las condiciones de acceso de las tres entidades de microcrédito con las
que la contraparte tenia un acuerdo. Como ya se ha indicado, las
condiciones de acceso eran muy estrictas para la mayoria de la poblacion
emprendedora y solo se aceptaban grupos de emprendedores que

estuviesen constituidos juridicamente como cooperativas. No existian
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acciones especificas para facilitar el acceso al crédito de grupos de mujeres

ni de proyectos sociales (y a menudo menos rentables econdmicamente).

4. Ficha del emprendedor (anexo VI.4). ERA e ISFA habian firmado un
convenio de colaboracion con el Centro de Empresas Valnaldn de Asturias.
Este dltimo asesord y colaboré con ambas ONGD. Como parte de esta
colaboracién, la contraparte ERA replicd y adaptdé varios documentos
proporcionados por Valnalén como la Ficha del Emprendedor. Mediante
este registro se tomaba nota de los grupos de emprendedores que se
acercaban a la asociacién con una idea de proyecto. Cabe destacar que no
habia ningun registro especial para las iniciativas de mujeres y el

documento contenia lenguaje sexista.

5. Ficha de presentacion individual de cada uno de los miembros de los
grupos generadores de proyectos (anexo VI.5). Al tratarse de grupos de
emprendedores, ademas de la ficha anterior donde se recogia la idea de
negocio y los miembros del grupo, se elaboré una ficha adicional donde se

almacenaban los datos de cada persona participante en una misma idea.

6. Plano de localizacion geografica del proyecto (no disponible). Uno de los
requisitos para que ERA aceptase una idea de negocio era que el grupo de
emprendedores habitase en uno de los barrios bajo el Programa Barrios.
Muchos de los grupos de emprendedores que se recibieron en ERA ya
tenian constituida su empresa (de manera informal o incluso juridica y
legalmente) pero les faltaba formacidn o financiacién adicional. Debido a la
falta de urbanizacién formal de los barrios espontdneos y a la ausencia de
indicadores como nombres de calles, era necesario especificar en un plano
la localizacion de la sede del grupo de emprendedores (para aquellos casos
en que la empresa ya estuviese constituida previamente y contase con sede

fisica).
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7. Planificacion de los talleres (no disponible). El técnico socioeconémico
llevaba a cabo ocho talleres con cada grupo de emprendedores. Estas
sesiones tenian como objetivo principal desarrollar cada uno de los
apartados necesarios para la redaccion del plan de empresa de una segunda
ronda de talleres, una vez que la idea de negocio fuese considerada viable.
Los talleres se registraban en una base de datos informatizada del proyecto
socioecondmico que custodiaba el técnico de ERA (en el anexo Ill puede
encontrarse una reproduccion de la base de datos y de la informacién que
contenia). Las sesiones necesarias para cada grupo de emprendedores se

enumeran a continuacion:
* Llaidea.
* Los miembros.
* El producto y el mercado.
* La produccion.
* Los recursos humanos.
* La comercializacién.
* La financiacion.
* Elplan de empresas.

8. Base de datos informatica del proyecto socioeconémico (anexo VI.6). El
proyecto contaba con una base de datos informatizada donde el técnico
socioeconémico guardaba la siguiente informacién: nombre y miembros del

proyecto, fechas de realizacién de los talleres y datos sobre la financiacién.

9. Lista de documentos legales necesarios (no disponible). Al realizarse el
proyecto en un entorno urbano como la capital camerunesa, la experiencia
exigia que las iniciativas viables se constituyesen juridica y legalmente como

empresas para poder acceder a la financiacidén. La contraparte contaba con
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este conocimiento aunque, a pesar de mencionar este documento como
disponible, el técnico socioecondmico aln no habia sistematizado esta

informacion.

10. Certificado de participacion al desarrollo del barrio (anexo VI.7). Los
barrios contaban con Comités de Apoyo al Desarrollo (CAD), que eran
organizaciones resultantes del Programa Barrios cara a promover la
movilizacion social en los barrios. La realidad es que eran organizaciones
muy jerarquicas y ligadas a los poderes tradicionales de la sociedad
camerunesa (como los jefes de barrio). Para fomentar que la posible
riqueza generada por las nuevas empresas apoyadas por el programa
repercutiese en el barrio, se firmaba una declaracién en la que el grupo de
emprendedores se comprometia a una serie de contribuciones monetarias

periddicas al CAD y también a participar activamente en el desarrollo del

barrio.

11. Convenio de seguimiento entre la contraparte ERA y la microempresa

(anexo VI.8). Se estimd necesario hacer un seguimiento de las
microempresas al menos durante el tiempo que duraba la devolucién del

préstamo. Este convenio regulaba los términos de ese seguimiento.

12. Manual de procedimientos (anexo VI.9). Se redacté un primer manual de

procedimientos donde se recogia el circuito que debian seguir los grupos de
emprendedores que solicitaban el apoyo del tdndem ERA/ISFA. Este manual
contemplaba la metodologia a utilizar (talleres), las fases del procedimiento
desde la acogida de los grupos de emprendedores en ERA hasta el acceso a

la financiacion asi como la duracion estimada de cada fase.

13. Plan de empresa (anexo VI.10). Se realizd una traduccion literal del plan de

empresa utilizado en Valnalén sin que fuese adaptado a la realidad
camerunesa. Este hecho, junto con el bajo nivel educativo medio de los

grupos de emprendedores que se acercaron a ERA y la existencia de grupos
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ficticios (para acceder al programa ya que inicialmente no se aceptd el
emprendimiento  individual), dificulté6 que muchos grupos de
emprendedores completasen la totalidad de la formacidn hasta redactar el

plan de empresa.

14. Itinerario para el fomento del emprendimiento (anexo VI.11). Se redactd
un primer esquema a modo de hoja de ruta donde se recogian los objetivos,
la planificacion y las actuaciones necesarias en cada una de las tres fases
contempladas en la metodologia. Al final del documento se incluyeron

también los registros documentales necesarios.
. . .« s . . 19
3.3 Experiencia de Ingenieria Sin Fronteras en Malanje, Angola

3.3.1 Descripcion de la colaboracion en Angola

Como ya se ha indicado, en el afio 2008 ISF Asturias finalizé su colaboracién en el
Proyecto Barrios de Yaundé, Camerun. A partir de ese momento la ONGD decidid
comenzar la busqueda de un nuevo proyecto donde poder continuar el trabajo de
apoyo al emprendimiento que venia haciendo desde hacia afios. Por aquel entonces,
se comenzaron a barajar diversas opciones de colaboracién con organizaciones que
tenian experiencia sobre el terreno y amplia trayectoria. La idea era buscar un
programa donde se pudiesen integrar la experiencia y capacidades de ISFA. Es en ese
proceso de busqueda en el que se contactd con el Instituto de Estudios Politicos para
América Latina y Africa (IEPALA) asi como otras organizaciones como Mundukide,
perteneciente a Mondragén. Después de varios encuentros con IEPALA, se fue
perfilando la idea de colaborar en un proyecto que tenian en marcha en Malanje,
Angola y que contaba con la asociacién Acg¢ao para o Desenvolvimento Rural e
Ambiente (ADRA) como contraparte. Una vez que ISFA decide incorporarse al proyecto

y tras las lecciones aprendidas en Mozambique y Camerln sobre participacién y

9 Mientras no se citen otras fuentes, este epigrafe esta basado en Ingenieria Sin Fronteras
Asturias (2015) y entrevistas a miembros del personal voluntario de ISFA responsable de la
gestion del proyecto.
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comunicacidn, se debatidé ampliamente dentro de la ONGD asturiana sobre los

diversos aspectos de organizacion entre las tres asociaciones.

Tras estos debates, surgid un proyecto cuya microaccidon, que comenzd en 2008 y
continda hasta la actualidad, ha tenido por objetivo contribuir a la mejora del nivel de
vida de la poblaciéon local, mediante el aumento de la capacidad emprendedora de
personas y asociaciones pertenecientes a colectivos vulnerables, especialmente
mujeres. Ademds, ha pretendido consolidar el proceso de fomento del

emprendimiento en la regién mediante las fases siguientes:

- Dinamizacidn territorial y sensibilizacién cara a la captacién de poblacion
beneficiaria interesada en el emprendimiento, favoreciendo el acceso de las
personas mas vulnerables (personas con discapacidad, con escasa
formacién, exclusidon social, etc.). y realizdndose mediante reuniones de

motivacion con la poblacién local.

- Formacion con vistas a la capacitacién tanto de la poblacién beneficiaria en
gestion empresarial para la elaboracidén de un plan de negocio como del
cuadro técnico de la contraparte en temas como el fomento del
emprendimiento asociativo, el enfoque de género en los proyectos y
organizaciones, los derechos humanos, etc. y realizdindose mediante
sesiones y estancias de formacién y asesoramiento técnico tanto en

Malanje como Asturias.

- Asesoramiento empresarial para facilitar el acceso a crédito y posterior
acompafiamiento, la formacion especifica hasta la consolidacién de las
iniciativas y realizdndose mediante labores de apoyo por parte de ADRA e

ISFA a la poblacidon beneficiaria.

Después de acordar las bases de esta nueva colaboracidén en Angola entre ADRA, ISFA
e IEPALA mediante la firma conjunta de un primer convenio, la segunda etapa fue
buscar financiacion para dar los primeros pasos del proyecto para la mejora de la

capacidad emprendedora en Malanje. Gracias a una primera subvencién en 2009, se
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pudo poner en marcha el proceso de identificacion. En una primera fase el grupo
voluntario de ISFA estudié el material que suministré IEPALA sobre los dos proyectos
entonces en ejecucién en Malanje y se llevd a cabo un encuentro en Madrid con
personal técnico responsable de los proyectos de IEPALA. Este trabajo sirvid de base
para la elaboracion de un esquema de objetivos del andlisis diagndstico que fue
contrastado via correo electrénico con IEPALA Y ADRA. A finales de agosto de 2009,
dos personas de ISF Asturias se desplazaron hasta Angola para comenzar el proceso de
identificacidon sobre el terreno, que completaron durante el mes de septiembre vy

octubre miembros del equipo técnico de ADRA.

En 2010 arrancé la ejecucién del proyecto formulado tras la identificacién y en
septiembre de ese mismo afio, se llevd a cabo la primera formacién de personal
técnico de ADRA en el Centro de Empresas Valnaldn, con quien ISFA mantiene un
convenio de colaboracién desde 2005. Esta formacion tuvo una duracion de un mes 'y
mediante la misma fue posible no solo formar a parte del cuadro técnico de ADRA en
cultura emprendedora y fomento del emprendimiento sino también adaptar
participativamente la metodologia y documentacidn utilizada en Valnalén para que
fuesen validas y facilmente reproducibles en Angola. En ese mismo afio comenzaron
las actividades de sensibilizacidon para la implantacion del proyecto en Malanje y para

la captacion de las primeras personas emprendedoras de la experiencia.

Durante el ano 2011, una delegacidn técnica de ISF Asturias visitd el terreno para
aumentar el conocimiento de la zona y estrechar lazos con la contraparte y con la
poblacién beneficiaria del proyecto. El proyecto continuaba su implantacion,
realizdndose mads actividades de sensibilizacién y formacion. Se acompafié a una
primera veintena de iniciativas en la elaboracién de su plan de empresa, ocho de las
cuales accedieron a crédito a finales de ese ano y otras siete quedaban pendientes de
la disposicidon de fondos para este fin. La falta de instituciones financieras formales o
tradicionales en la region de Malanje (rural, aislada y que habia sido castigada
significativamente durante la guerra civil) justificéd la creacién de un fondo rotativo

gestionado por ADRA, para que las iniciativas emprendedoras viables contasen con
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acceso a financiacion. Ademas, la contraparte ADRA ya tenia experiencia previa en
gestion de un fondo rotativo y de una cartera de crédito procedentes de otro proyecto

anterior a cargo de IEPALA.

El afio 2012 fue primordial en la consolidacién del acceso al crédito ya que, gracias a
las devoluciones de los créditos de las primeras iniciativas financiadas, otros cinco
proyectos accedieron también a financiacién. A finales de ese ano habia otras diez
nuevas iniciativas que habian finalizado su plan de empresa y que estaban a la espera
de acceder a un crédito. También se tuvo constancia de otras cuatro iniciativas que
habian sido acompafadas pero que, al final del proceso, no se consideraron viables. La
contraparte ADRA se sentia muy satisfecha con la tasa de devolucion de los créditos de
este proyecto en colaboracién con ISFA, pues los ritmos y niveles de devolucidn eran
mucho mejores que los que se venian produciendo en el contexto del anterior
proyecto. Debe destacarse que la diferencia fundamental consistié en el proceso de
formaciéon y acompanamiento en la elaboracion y puesta en practica del plan de
empresa previo a la concesion de préstamos, actividades que no realizaba el anterior

proyecto de IEPALA.

Durante 2012 (en febrero, junio y noviembre de ese afio) también se realizaron tres
asesorias técnicas por parte de ISF Asturias. Al final de ese afio, se pudo comprobar el
impacto que estaba empezando a tener el proyecto en la vida de los pueblos en los
gue se habia ido implantado, rehaciendo y consolidando las redes de comercializacién,
destruidas tras mds de treinta afios de guerra. Cabe destacar que la mayoria de las
iniciativas financiadas por el proyecto eran de tipo comercial: compra de viveres como
mandioca en los pueblos que luego se vendian o trocaban en la ciudad de Malanje o de
Luanda, y compra de productos de primera necesidad en las ciudades que después se

vendian o trocaban en el pueblo.

A finales de 2012 se identificd que las tres fases propuestas por la metodologia del
proyecto estaban en marcha -sensibilizacidén, formacidn y asesoramiento- aunque cada
una con un nivel diferente de implantacién y que, ademas, aun debian ser reforzadas y

consolidadas. En cuanto a la sensibilizacion, las reuniones de motivacién y los
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encuentros de asesoramiento estaban mas o menos consolidados (la figura 3.6 refleja
una de estas sesiones formativas). Sin embargo, la formacién y el acompafiamiento
posterior permanecian practicamente pendientes de ser implantados. En ese
momento cabia destacar la pobre gestion de la contraparte en la recogida de datos y

en el seguimiento tras la concesidn de créditos.

Figura 3.6: Sesion formativa en Malanje

Fuente: Ingenieria Sin Fronteras (2015)

A finales de 2013, la asistencia técnica realizada sobre el terreno permitié detectar que
las actividades puestas en marcha por el proyecto seguian contribuyendo al objetivo
general del mismo aunque el impacto generado era aun modesto. El nimero de
personas beneficiarias no era aln muy alto pero si se podia afirmar que la mayoria de
las personas que habian participado en el proyecto habian visto mejorado su nivel de
vida de manera significativa. Ademas, una de las razones principales por las que la
contraparte adaptd, integrdé y asimildé la metodologia de fomento del
microemprendimiento fue el éxito en el retorno de los créditos. Las primeras
iniciativas habian accedido a crédito en 2011 y estaban devolviendo las cantidades
prestadas en 2013, ciertamente con retraso sobre el calendario previsto pero con una

tasa de devolucion cercana al 80%.
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A lo largo de los afios 2014 y 2015 se continud con los procesos de refuerzos de
capacidades, tanto de la contraparte ADRA como de la poblaciéon beneficiaria del
proyecto. Entre ellas, la formacidn en Asturias de personal técnico de ADRA en julio de
2014 y septiembre de 2015, punto central en el refuerzo de capacidades de la
contraparte y nueva formacion sobre el terreno en junio de 2015 sobre varios aspectos
claves para consolidar la metodologia de fomento del emprendimiento y posterior
acompafiamiento hasta la consolidacion de las empresas. Durante esos dos ultimos
anos, se registraron créditos a nuevas iniciativas. Asimismo, se comenzd a dar los
primeros pasos para implantar el proceso de fomento del emprendimiento en otros
municipios de la provincia de Malanje y aumentar asi la escala del proyecto. Las
caracteristicas mas significativas de la colaboracion en Malanje desde 2009 se reflejan

en la figura 3.7.

Figura 3.7: Caracteristicas del proyecto de cooperacién de ISFA en Malanje

Estancias asesoria técnica ISF en Malanje
Feb. 2012
. Dic. 2013
Julio 2011 Nov. 2012
Junio 2015
Junio 2012
IDENTIFICACION ‘ E{ECiJUO"l(C)N Y SE(FUIMIENTO I
2009 2010 — Actualidad
2008: Primeros contactos
con IEPALA y ADRA
Marzo 2012 Julio 2014
Sept. 2010 Enero 2014 Sept. 2015
Estancias formativas ADRA en Asturias

Fuente: Elaboracion propia

Cabe destacar el cambio en la estrategia de colaboracion de ISFA sobre el terreno con
respecto a las experiencia anteriores. Durante el transcurso del proyecto en Malanje
no se contd con personal expatriado permanente, no solo debido al recorte en las
subvenciones obtenidas fruto de la crisis actual sino con el objetivo de aumentar la
participacién local. ISFA cuenta con un grupo voluntario de apoyo en el Norte y

desplaza habitualmente tanto a personas expertas para tareas de asesoramiento sobre
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el terreno como a personal de ADRA para tareas de formacion en Asturias, con
estancias en ambos casos de 1 a 3 semanas de duracion. Durante los ultimos afos,
estos viajes formativos en ambos sentidos han mantenido aproximadamente una
periodicidad anual. ADRA por su parte cuenta permanentemente con un técnico

responsable del proyecto en Malanje.
3.3.2 Andlisis critico de la colaboracion y lecciones aprendidas en Angola

Tras algo mas de seis afios de colaboracion entre ISFA y ADRA, con el apoyo del centro
de empresas Valnaldn, el devenir del proyecto en la actualidad es incierto. Por una
parte, se debe tener en cuenta el momento que atraviesa Angola, por la caida del
precio del petréleo y la incertidumbre ante el futuro cambio de presidente debido a su
edad. Asimismo, no es facil para ISFA mantener el apoyo financiero a causa de la crisis
y al continuo recorte de fondos de los organismos financiadores. ADRA ha tenido que
diversificar también sus fuentes financiadoras debido a la disminucién de la ayuda

espafiola con la que habia contado ampliamente en afios anteriores.

A falta de evaluaciones formales de la experiencia, los informes de seguimiento y de
asesoramiento técnico han puesto de relieve que si bien la metodologia de fomento
del emprendimiento ha sido adaptada e integrada en el seno de la contraparte (en
cierta medida gracias al éxito en el retorno de los primeros créditos), ADRA aun no ha

asumido adecuadamente la globalidad del proyecto.

Las acciones y actividades programadas han llegado a detenerse cuando ISFA no
realizaba envio de fondos o cuando no habia presencia de la asociacidn asturiana
sobre el terreno. La contraparte no ha aportado fondos propios y no ha propuesto
acciones diferentes a las formuladas por ISFA, ni las ha rebatido o criticado. Todo ello
denota insuficiente identificacion de ADRA con el proyecto y compromete la
sostenibilidad del mismo. Esta pobre asimilacion por parte de ADRA puede deberse a
gue, pese a que ISFA realizd una identificacién extensa de la zona de intervencion, de
la poblacién beneficiaria y de la contraparte ADRA, no contd con esta ultima durante la

redaccidon de ninguna de las formulaciones presentadas a financiacién, por falta de
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tiempo para cumplir con los plazos de las convocatorias en el Norte. Esto denota una
pobre planificacién de los tiempos por parte de la ONGD asturiana. Ademads, la
constitucion de ADRA como ONGD, con sede central en Luanda y presente mediante
divisiones en 6 de las 18 provincias del pais, no ha garantizado siempre que su
personal se involucrase con el proyecto mas allad de la relacidon puramente econémica y
laboral. Por otra parte, el personal de la division de ADRA en Malanje asignado al
proyecto de ISFA tiene una amplia experiencia en desarrollo comunitario y rural pero
carece de conocimientos técnicos importantes, lo que dificulta el asesoramiento
empresarial a la poblacién beneficiaria, el seguimiento y sistematizacidn necesarios y

el retorno de la experiencia sobre el terreno a ISFA.

Ademds, la escasa implicacién de la contraparte se refleja en el hecho de que pese a
los esfuerzos de ISFA para mejorar la comunicacién en esta nueva colaboracion,
dotdndola de cauces y herramientas para que la informacion fluyese de manera
adecuada, este sigue siendo un punto clave a mejorar. En cuanto al seguimiento de las
actividades, ha mejorado respecto a proyectos anteriores gracias a los informes
trimestrales que redacta la contraparte (aunque a menudo existe un retraso
importante en el envio de los mismos y estos son redactados de forma pobre,
denotando escasa implicacién y capacidad del técnico responsable). Ademas, es
frecuente que queden sin responder correos en los que se solicita informacién o se
consulta para tomar una decision urgente. También la justificacion documental de
gastos deja mucho que desear, por retraso y falta de coherencia con las acciones
previamente acordadas. La sistematizacion de la documentacidon generada se esta

realizando por parte de ISFA pero no asi por parte de ADRA.

En resumen, los tres ejes del proyecto estdn consolidados de manera desigual: la
sensibilizacidn, la formacion y el empleo de la metodologia para el fomento del
emprendimiento se han implantado en el seno de ADRA, no asi el asesoramiento
posterior que se ha limitado al seguimiento de los créditos concedidos. Ademas, la
contraparte no ha conseguido abarcar suficientemente otros aspectos fundamentales
del proyecto como el enfoque de género, el apoyo de iniciativas de cardcter social y el
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aumento de las capacidades emprendedoras de los colectivos mas vulnerables, como

mujeres y personas discapacitadas.

Pese a las deficiencias anteriores, esta nueva colaboraciéon en Angola ha permitido
recoger una serie de ensefianzas que podrian ser aplicables en proyectos afines. Esta
serie de lecciones aprendidas (algunas se reiteran con respecto a proyectos anteriores

y otras son exclusivas de esta Ultima experiencia) se relatan a continuacién:

- Es crucial realizar un extensa fase de identificacion del territorio, de la
poblacién beneficiaria y de Ila contraparte para evitar futuras
incongruencias una vez esté en marcha la ejecucién del proyecto. Esto se
relaciona especialmente con el criterio de pertinencia mencionado en el

capitulo 2, y no sélo en lo que se refiere al enfoque de género.

- Es primordial realizar una correcta planificacion temporal de las
convocatorias de posibles entidades financiadoras para asegurar la
redaccidon de una formulacion conjunta por parte de la ONGD del Norte y
de la contraparte en el Sur. Por una parte, la validacién de la formulacién
del proyecto por parte de ambas asociaciones podria detectar futuros
puntos de desencuentro previos a la ejecucion sobre el terreno del mismo
y, por otra parte, una redaccion conjunta y consensuada fomentaria una
mejor asimilacién de la experiencia de la contraparte y sentaria las bases de

una futura sostenibilidad local de la colaboracion.

- Es necesario buscar formulas locales para el fomento del emprendimiento
asociativo. En esta experiencia en Angola no se ha discriminado a priori
entre iniciativas individuales o colectivas, evitando asi la imposicion del
proyecto anterior. Sin embargo, la colaboracidn si que pretendia desde su
misma concepcién fomentar iniciativas colectivas y sociales. Por esta razén
se busco la férmula para que, por una parte, se realizasen actividades de
sensibilizacidon en la contraparte sobre las bondades del emprendimiento

asociativo frente al individual y, por otra, se buscasen estructuras
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tradicionales y de gran arraigo en la regiéon, como las kitandeiras
(vendedoras ambulantes organizadas informalmente mediante una
estructura similar a las cooperativas) o las asociaciones campesinas, donde
poder realizar una importante captacion de grupos emprendedores. Gran
parte del emprendimiento promovido es individual pero se observan
interesantes iniciativas colectivas que pueden ir desde la gestidn asociativa
de un Unico préstamo por varias personas emprendedoras hasta la creacién

de servicios cooperativos de transporte.

- Es necesario conocer las debilidades y los puntos fuertes de la
contraparte. Las contrapartes siguen siendo un punto critico en las
colaboraciones en el Sur. Por una parte y aunque se fomente la
colaboracién horizontal y en tandem entre las dos asociaciones (en este
caso ADRA e ISFA), la asociacion del Norte seguird manteniendo una
influencia tdcita sobre la contraparte debido a su papel financiador. Por
otra parte, hay aspectos culturales y organizativos que hacen que las dos
asociaciones no siempre entiendan sus respectivas formas de trabajar. Por
ejemplo, ISFA es una ONGD altamente horizontal y democratica gestionada
por voluntariado, mientras que ADRA es una asociacién mas jerarquizada y

formada esencialmente por personal remunerado.

- Es primordial formar al cuadro técnico de la contraparte en fomento del
emprendimiento y adaptar las herramientas a utilizar al contexto cultural
de la zona de colaboracién. Gracias al apoyo del centro de empresas
Valnalén, ha sido posible formar al técnico de ADRA responsable del
refuerzo de las capacidades emprendedoras en Malanje y redactar
conjuntamente la documentacién a utilizar tras el arranque del proyecto
sobre el terreno. En sucesivas estancias en Asturias se ha ido revisando y

completando tanto la formacién como la documentacidn generada.

- Es crucial establecer la escala abarcable de la accion, los plazos estimados

de cada fase y evitar los periodos inactivos para que la poblacién
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beneficiaria no se sienta frustrada. Por ejemplo, las actividades de
sensibilizacién para la captacién de personas emprendedoras deberan
empezar una vez que el proceso metodoldgico de acompafiamiento de las
iniciativas hasta la obtencién de financiacion esté establecido y adaptado a
la realidad. Debe asegurarse que el volumen de interés generado en la
poblacién puede ser atendido por la contraparte y que, una vez que la
persona emprendedora es aceptada en el programa, se le informa de las
fases del circuito completo y de los plazos estimados de cada una de las

etapas.

- Es fundamental haber establecido un acceso al crédito adecuado a la
poblacion beneficiaria antes de comenzar con la captacién de la misma.
Debido a la falta de financiacion formal en la region, ADRA e ISFA acordaron
la constitucion de un fondo rotatorio. Sin embargo, no establecieron
previamente las cantidades maximas a financiar por iniciativa y, por tanto,
no conocian el nUmero maximo de acciones que podrian financiar. Se dio el
caso de personas que ya habian completado un plan de negocio viable pero
gue tuvieron que esperar durante meses a que otras iniciativas devolviesen
los préstamos para acceder a financiacion. El acceso a la financiacidn ha

sido nuevamente un punto critico del proyecto.

- Es crucial que la comunicacidn fluya correctamente, no solo estableciendo
cauces y herramientas apropiadas sino detectando también a las personas
interlocutoras mdas adecuadas. Pese a que ISFA ha cuidado la comunicacién
en esta nueva colaboracion, este sigue siendo un punto deficiente del
proyecto debido a la pobre implicacion y falta de didlogo del personal de la
contraparte. Ademas, este hecho supone que ISFA no siempre tenga
informacién actualizada o el retorno esperado por parte de la contraparte

en cuanto a decisiones importantes que atafien al proyecto.

- Es necesario establecer herramientas de seguimiento y sistematizacion del

conocimiento generado por la experiencia. ADRA e ISFA acordaron el envio
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de informes trimestrales donde se han ido recogiendo las actividades
realizadas sobre el terreno y los resultados de las mismas. Sin embargo, la
calidad de estos informes es pobre y, en general, la sistematizacidén es aln
un punto débil del proyecto, no habiéndose establecido herramientas para
que la contraparte realice el registro de la documentacién relevante

generada.

- Es fundamental empapar a la contraparte de conceptos como el enfoque
de género, la participacidn, las bondades del emprendimiento asociativo y
los derechos humanos y adaptarlos a la realidad local. Estos cuatro
conceptos se han incluido desde la concepcion tedrica del proyecto pero no
ha sido posible que la contraparte los integre como componentes
fundamentales de sus acciones. Ademas, estos conceptos han de ser
adaptados a la realidad ddonde se pretenden implantar ya que la extensa
documentacién tedrica y practica que podemos encontrar en el Norte sobre
estos temas no es siempre aplicable a proyectos en el Sur. Por ejemplo, la
situacion y problematica de la mujer rural angolena no es equiparable a la
situacidon de la mujer rural europea. Por tanto, es necesario adaptar estos
conceptos desde la concepcion misma del proyecto, dandole un lugar
importante en el andlisis diagndstico del territorio y de la contraparte que

fundamentan la identificacién.
3.3.3 Documentacion generada por la colaboracion en Angola

En el afo 2010 se realizé una primera experiencia de formacion en Asturias del técnico
designado por ADRA para fortalecer la capacidad emprendedora en la regién de
Malanje. La formacién fue realizada conjuntamente por personas expertas de ISFA y
del centro de empresas Valnalon. Fruto de este encuentro, se generd el primer
documento denominado Cuaderno proyecto emprendedor que sirvid como formacién
inicial para las personas emprendedoras que se acercaron al proyecto en Angola. En
los afios consecutivos, se siguid incluyendo la capacitacidn de la contraparte como uno

de los pilares de la colaboracién y fue asi como, en 2012, 2014 y 2015, se continud con
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estancias formativas de personal técnico de ADRA en Asturias. Gracias a esta
colaboracién, surgieron los siguientes documentos (que se reproducen en el anexo

V.1I):

1. Convenio ISFA-ADRA (anexo VII.1). Recoge los puntos bdsicos sobre la
ejecucion, el seguimiento, la evaluacidén, la gestidon y la justificacion del

proyecto de cooperacion para el desarrollo conjunto.

2. Ficha de solicitud de asesoramiento (anexo VII.2). Recoge los datos bdsicos
sobre la persona o personas emprendedoras, su idea de negocio y el
compromiso de asistir a las reuniones o sesiones de trabajo acordadas. Es el
documento resultante del primer contacto de la persona emprendedora

con la contraparte.

3. Ficha de consultas (anexo VII.3). Recoge la informacidn relativa a cualquier
consulta posterior de la persona emprendedora en cualquiera de las fases
siguientes del acompafiamiento: analisis de previabilidad, plan de empresa

0 microcrédito.

4. Test de autoevaluacion de la idea de negocio (anexo VIIL.4). En este
documento de 4 paginas se hace una breve autorreflexién inicial de la idea
de negocio. Recoge preguntas basicas sobre los antecedentes de la idea, el
producto o servicio a desarrollar, el sector y la competencia, la clientela y
posible mercado, el plan de marketing, el plan de producciéon, la
organizacién y recursos humanos, el analisis juridico mercantil y el plan

econdmico financiero.

5. Cuaderno proyecto emprendedor (anexo VII.5). Texto de 20 pdginas que se

corresponde con el plan de empresa.

6. Condiciones de los microcréditos (anexo VII.6). Recoge los requisitos para
acceder a un microcrédito, los activos financiados, los cuantias maximas y
los plazos de devolucién. Las mujeres, las personas desfavorecidas y las
iniciativas colectivas cuentan con condiciones especiales.
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7. Medidas de género (anexo VII.7). Guia que dota de acciones concretas para
favorecer la participacion de las mujeres en cada una de las tres fases o
componentes del proyecto: sensibilizacidon, formacion y asesoramiento

empresarial.

8. Datos para informes (anexo VII.8). Guia donde se relatan los datos
necesarios para realizar informes de resultados del proyecto de

microemprendimiento.

9. Libros de gestion diaria (no disponible). Se trata de una hoja de calculo
donde, a modo de ejemplo para una tienda rural, se recogen los gastos e
ingresos diarios, mensuales y anuales para calcular asi el beneficio mensual

y anual de la microempresa.

Gracias a las sesiones realizadas con la contraparte y a la contribucién del
enfoque de género por parte de ISFA, los documentos anteriores han sido redactados

en su totalidad mediante lenguaje no sexista.
3.4 Consideraciones finales

El valor afiadido que aportan los tres casos estudiados con respecto a otras propuestas
clasicas en materia de apoyo a la actividad empresarial radica, por un lado, en el hecho
de que cada proyecto se haya integrado en un marco de intervencién mdas amplio y
gue haya surgido de las necesidades y demandas detectadas sobre el terreno, lo que
deberia haber facilitado el alcance de sinergias. Por otro lado, debe destacarse la
novedad de haber procurado en las dos ultimas colaboraciones un esquema de apoyo
gue abarcara todo el ciclo de la actividad emprendedora, desde las etapas iniciales de
maduracién de la idea hasta la consolidacién de las iniciativas empresariales. Ademas,
se concibio la formacion en cultura emprendedora como el otro pilar fundamental de
las colaboraciones. De este modo, se han intentado superar errores muy frecuentes en
otras situaciones consistentes en centrarse Unicamente en la tarea financiadora u
otros de los instrumentos de promocion gestionados de forma mutuamente aislada y

con visién de corto plazo, olviddndose de que todos los factores que determinan el
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éxito de un proyecto empresarial deben articularse como un paquete integrado y
flexible, y prolongarse en el tiempo (comenzando mucho antes de la constitucion de
las microempresas colectivas para llegar a sus primeros afios de actividad comercial y
organizativa). Finalmente, vale la pena subrayar el papel de las ONGD y contrapartes
como agentes de creacién de conocimiento socialmente util cuando faltan sociedad

civil y poderes publicos suficientemente poderosos y articulados.

No obstante, los problemas encontrados en la prdctica sugieren medidas de mejora y
aportan lecciones a aprender cara a futuras colaboraciones en estas zonas o en otras
de caracteristicas similares. Las caracteristicas clave de las tres colaboraciones de

Ingenieria Sin Fronteras Asturias analizadas en este capitulo se reflejan en la tabla 3.6.

En primer lugar es importante recalcar que los procesos participativos son esenciales
para implicar eficazmente a los poderes o grupos locales y para que asi apoyen una
iniciativa y le den sostenibilidad, tanto mas cuando se trata de promover
organizaciones participativas, constituidas por mujeres o colectivos desfavorecidos.
Pero la participacion es una dimension a cuidar en todo momento y cada vez que se
relaja se producen contratiempos. En las experiencias descritas, tuvieron lugar varias
rupturas del ciclo participativo: en Mozambique mediante la presencia intermitente en
el Norte de una sola persona de apoyo de ISFA y en el traspaso en la segunda fase del
proyecto de una contraparte a otra mucho mas débil; en Camerun, en el momento de
elaborar la versién definitiva del proyecto, que fue presentada a diversas entidades
financiadoras sin ser contrastada antes con la contraparte y con la otra ONGD espafiola
(ESF) o cuando ISFA impuso el requisito de emprendimiento asociativo contra las
peticiones de la contraparte de incluir también el microemprendimiento individual; y
en Angola, de nuevo presentando a financiacién formulaciones sin contrastar con la
contraparte ADRA y no habiendo podido resolver barreras culturales que acarrean una
mala comunicaciéon y una falta de consenso sobre las personas responsables e

interlocutoras del proyecto.
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Tabla 3.6: Caracteristicas clave de las colaboraciones de ISF Asturias

Mozambique Camertn Angola
Inexistente 6 meses 15 meses
4 afos 3 afios 5 afios
Baja Media Media
Céritas/PROAGRA ERA ADRA
- ESF/VALNALON IEPALA/VALNALON
Pobre Alta Media
Pobre Alta Pobre
1 técnico socioeconémico, 4
animadores sociales, 1
No disponible responsable de la division 1 técnico

social y personas becarias
puntuales

1 técnico expatriadoy 1
persona voluntaria en Asturias

1 técnica expatriada,
voluntariado y personal
técnico desplazado sobre el
terreno puntualmente y un
equipo técnico y voluntario en
Asturias de 6-10 personas

Voluntariado y personal
técnico desplazado sobre el
terreno puntualmente y un

equipo técnico y voluntario en

Asturias de 4-5 personas

Baja Media Alta
Inexistente Inexistente Inexistente
No contemplada Media Alta

No contemplado

Alto (formulacién) / Incipiente
(practica)

Alto (formulacién) / Pobre
(practica)

No contemplada Incipiente Inexistente
Pobre Pobre Pobre
Media Baja Media

No contemplados Incipiente Medio

No contempladas Pobres Adecuadas

No contemplados

No contemplados

Alto (formulacién) / Pobre
(practica)

Fuente: Elaboracion propia
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Relacionado con lo que se acaba de mencionar, se encuentra un pilar esencial en todo
proceso participativo: la comunicacién, que, a diferencia de lo ocurrido
fundamentalmente en la segunda experiencia, debe fluir libremente, ser publica y
estar a disposicién de todas las partes implicadas (poblacidon beneficiaria, contraparte,
ONGD, entidades financiadoras, etc.). Desde el inicio de la colaboracién es crucial
establecer cauces de comunicacién formales que permitan partir de acuerdos muy
claros sobre aspectos organizativos y de fondo basicos, y favorecer otras vias mas o
menos informales, entre las que se cuenta la presencia fisica frecuente de
responsables de la ONGD del Norte, periddicamente y en cuanto se perciban conflictos
o malentendidos importantes. En particular, cara a las personas beneficiarias, hay que
hacer patentes las condiciones formativas, de financiacién y de otro tipo necesarias
para acceder a un proyecto de este tipo. Ademads, es importante que cada persona
conozca una estimacion temporal del ciclo de su proyecto emprendedor: desde la idea
inicial, pasando por la creacidon de su empresa y posterior consolidacion. Asimismo,
este itinerario tiene que estar adaptado y definido claramente por la contraparte para
evitar puntos criticos como el acceso a la financiacidn. Finalmente, tanto la ONGD del
Norte como la contraparte tendran que establecer la escala abarcable por la
experiencia, teniendo en cuenta la disponibilidad de recursos humanos y materiales. Si
la comunicacién es buena y todo estd claro, se facilitara sistematizar el conocimiento,

lo cual exige incluir instrumentos especificos en la formulacién de cada proyecto.

Respecto al enfoque de género, su respeto real exige la puesta en marcha de acciones
concretas durante todo el proceso, incluida la primera recogida de datos y el disefo de
indicadores desglosados hombres-mujeres, la obtencidn de una parte de esa
informacién directamente de mujeres y el establecimiento de acciones concretas
dirigidas especificamente a mujeres que faciliten su participacion e implicacion en los
proyectos. No sera posible crear herramientas validas si no se adapta el concepto de
enfoque de género a la realidad en la que se pretende incidir. Es decir, es necesario
buscar férmulas locales de nuevo. Este hecho exige asimismo la inclusion de mujeres

en los equipos de técnicos locales de gestion de cada proyecto. Todo ello se enfrentara
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con frecuencia a barreras culturales y aconsejard incluir también a los hombres.

Por ultimo, las razones expuestas en el capitulo anterior de este proyecto fin de
carrera ya sugerian que la apuesta por el emprendimiento colectivo precisa periodos
prolongados trufados de pruebas, errores y adaptaciones de las acciones, que se irdn
acordando con la poblacidn beneficiaria, con los grupos interlocutores y los poderes
locales. Es necesario estudiar detenidamente las tradiciones asociativas autéctonas
para tomarlas como base, analizar la calidad y homogeneidad reales de los grupos de
emprendedores con los que se trabaja, dar prioridad al microemprendimiento
asociativo (de tres a cinco miembros, al menos en una primera etapa), y apoyar
mediante formacion, asesoria y mediacion ajustadas a las caracteristicas de cada
grupo. Este reto no serd posible sin un estudio diagndstico del territorio adecuado y
profuso para buscar de nuevo férmulas locales ni sin una contraparte valida, ética,
implicada y flexible. El objetivo ultimo de una colaboracion en promocién de
microemprendimiento asociativo es transferir una tecnologia (una metodologia)
adecuada para el desarrollo humano de una regidn deprimida y, por tanto, el resultado
esperado es la asimilacién total del proyecto por parte de la contraparte y del

territorio.
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4 COMO PROMOVER EL EMPRENDIMIENTO ASOCIATIVO EN
PROGRAMAS DE COOPERACION PARA EL DESARROLLO

El presente capitulo aborda el disefio de una metodologia especifica para la promocién
del emprendimiento asociativo en programas de cooperacién para el desarrollo y, por
lo tanto, constituye una guia para el recorrido que deben realizar las entidades que
aspiren a contribuir al desarrollo de una regidon mediante un proyecto de este tipo.
Esta metodologia no pretende ser exhaustiva dadas las diferentes idiosincrasias,
coyunturas y respuestas a situaciones de falta de alternativas socioecondmicas que
puede dar cada territorio. Tampoco pretende ser estdtica pues las experiencias
descritas en el capitulo anterior ya pusieron de manifiesto el dificil equilibrio entre
transferir tecnologias apropiadas de forma participativa (lo que exige ir negociando y
adaptando los instrumentos de promocion a la realidad local) y proyectar una imagen
erronea de entidad insegura o falta de conocimientos. En definitiva, este capitulo no
contiene un conjunto de recetas sino un marco de trabajo orientativo acerca de las
cuestiones y procesos clave que se deben plantear y resolver al afrontar un proyecto

de emprendimiento asociativo en una regién del Sur.

Para ello se ha dividido el capitulo en epigrafes que describen cada una de las fases
propuestas, recogiendo el epigrafe final las consideraciones clave de este capitulo
cuarto. En el desarrollo de cada uno de estos epigrafes se han evitado referencias a
otros capitulos o a otras fuentes bibliograficas como justificacién de la metodologia
propuesta pues, como ya se ha mencionado, el objetivo final de este capitulo es
constituir un manual genérico utilizable en situaciones afines. Entonces, para hacerlo
mas accesible no parece recomendable repasar explicitamente las bases tedricas o
experimentales ya tratadas en capitulos anteriores. La justificacidn de cada propuesta
metodoldgica para cada fase se recoge en el Ultimo epigrafe, donde se han afiadido las

referencias oportunas.

El esquema global de la metodologia propuesta se ilustra mediante la figura 4.1. El
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disefio de esta metodologia ha de ser dindmico para garantizar que se adapta a cada
realidad local siendo viable y sostenible en el tiempo. Ademas, ha de ser ciclico para
facilitar la interrelacion entre etapas y un posible redisefio de fases anteriores en
funcién de nuevas limitaciones o necesidades que surjan a lo largo del recorrido. Es
importante recalcar que no se trata necesariamente de seguir una por una todas las
etapas y en el orden propuesto sin pasar a la siguiente hasta haber terminado la
anterior ya que, en la practica, puede darse una casuistica diferente que obligue a
reformular alguna de las premisas incluyendo la secuencia de referencia. El esquema
también refleja que los enfoques participativo y de género han de integrarse de forma

transversal en cada una de las etapas del proyecto.

Figura 4.1: Esquema general de la propuesta metodoldgica de promocién del emprendimiento

asociativo en programas de cooperacion para el desarrollo

3. Consenso sobre las
1. Primeros contactos 2. Identificacién del bases fundamentales,
con posibles entidades |=——3> ’ o -_—> formulacién y
. territorio .
socias blisqueda de
financiacién conjunta

A

5. Trabajo en red,
intercooperacion y
seguimiento

N

4. Puesta en marcha

6. Evaluacién < del proyecto de
promocion del

emprendimiento

ENFOQUE DE GENERO Y PARTICIPATIVO

Fuente: Elaboracion propia

Como es légico, este esquema se puede superponer al del ciclo cldsico de un proyecto
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de cooperacién para el desarrollo segun refleja la figura 4.2. Las particularidades de
cada fase especifica a la metodologia de fomento del emprendimiento asociativo se

describen en los epigrafes siguientes.

Figura 4.2: Superposicién del esquema general de la propuesta metodoldgica de promocion del

emprendimiento asociativo y del ciclo clasico de un proyecto de cooperacién para el desarrollo

3. Consenso sobre las
1. Primeros contactos e s bases fundamentales,
. . 2. ldentificacion del iy
con posibles entidades . formulaciony
. territorio .
socias blsqueda de
financiacién conjunta

IDENTIFICACION EORMULACION Y

FINANCIACION

5. Trabajo enred,
intercooperaciény
seguimiento

EVALUACION SEGUIMIENTO EJECUCION

4. Puesta en marcha

6. Evaluacion del proyecto de
promocién del

emprendimiento

ENFOQUE DE GENERO Y PARTICIPATIVO

Fuente: Elaboracion propia

4.1 Primeros contactos con posibles entidades socias

Los proyectos aumentan su impacto cuando se integran como unidades operativas
dentro de programas o espacios de desarrollo mds amplios. Por tanto, cualquier
entidad (habitualmente una ONGD del Norte) que aspire a responsabilizarse del area
de promocidn del emprendimiento asociativo en una region del Sur necesitara un
programa integral donde insertarse. Es aqui donde comienza el recorrido de la ONGD,

gue deberd establecer los primeros contactos con posibles entidades que tengan en
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marcha programas afines a su modelo o enfoque de cooperacidn para el desarrollo. Asi
surgiran posibles sinergias con entidades del Norte y/o del Sur y, una vez
consensuadas las bases de la colaboracién, se sefalara como contraparte a aquella
entidad del Sur que mejor represente los intereses de la poblacién local y que pueda
llevar a cabo el proyecto de promocidn sobre el terreno en consorcio con la entidad o
entidades socias del Norte. La ejecucién de los proyectos por parte de una
organizacién local aumenta de forma importante las posibilidades de éxito ya que no
solo se adaptaran las acciones a realizar al contexto sociocultural de la region del Sur
donde se pretende incidir sino que, si la contraparte consigue asimilar el proyecto
como propio, seguira velando por su ejecucion una vez haya cesado el apoyo externo.
La contraparte no tiene por qué tratarse necesariamente de una ONGD sino que

muchas veces puede ser un ayuntamiento, un movimiento vecinal, un sindicato, etc.

En definitiva, en esta primera etapa del marco metodoldgico para el fomento del
emprendimiento asociativo en programas de cooperacidn para el desarrollo es
necesario tener en cuenta la idoneidad de la contraparte local y del programa en el
cual se integrara el proyecto. Las variables fundamentales a analizar y los resultados
esperados se reflejan en la tabla 4.1. Como ya se ha mencionado, la contraparte
resulta un punto clave de cualquier colaboracién en materia de cooperacion para el
desarrollo asi como el programa en el que se integra el proyecto. El hecho de analizar
las variables reflejadas en la tabla 4.1 y de buscar que la contraparte se ajuste al
mayor numero de resultados deseados de estas variables jugara un papel favorable en
el éxito de un proyecto de fomento del emprendimiento asociativo. No se trata de que
la contraparte cumpla con todas las especificaciones de la tabla sino de tomar una
decisién multicriterio donde pueden otorgarse diferentes pesos a cada una de las
variables segln se pondere su contribucion al éxito futuro de una determinada
colaboracién. En caso de contar con varias posibles contrapartes, se valoraran las
caracteristicas con las que cuenta cada una de ellas y se elegira aquella que a priori

parezca mas adecuada para animar el proyecto desde el territorio.
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Tabla 4.1: Variables para determinar la idoneidad de la contraparte local

ARIAB PARA A A R AYDIO D AVDIO M D A A
Estructura organizativa de la o . S
& e Organizacién horizontal con participacion de todas
contraparte, andlisis de la .
. . las personas que la integran.
participacion y de las buenas . -
. . Valores éticos y de responsabilidad coherentes con
practicas dentro de la N
.. las de la organizacién del Norte.
organizacion
Voluntariado o personal remunerado
comprometido con los valores de la organizacion
Nivel formativo, capacitacién y motivacién del
. . ersonal alto. En particular, sera conveniente que
Recursos humanos disponibles pl de _p b ’ I | q
algunos de los miembros, aquellos con los que se
por parte de la contraparte g o »aq q
E colaborard directamente en el nuevo proyecto,
E tengan formacidn previa econdmica y empresarial,
& lo que agilizara el proceso formativo especifico
o posterior.
[
% Recursos materiales disponibles | Posibilidad de contribuir al programa y/o proyecto
o por parte de la contraparte con fondos propios.
Desarrollo local.
Enfoque de género.
. Metodologias participativas.
Experiencia de la contraparte
Centros de empresas, fomento del emprendimiento
y gestion empresarial.
Asociacionismo.
Trabajo en red con otras - o
X Poderes locales, sindicatos, otras asociaciones, etc.
entidades
Tematica del programa donde Tecnoldgica, sociocultural, socioecondémica,
< integrarse medioambiental, género o derechos humanos.
é Suficiente para garantizar vision de largo plazo (de
(G) forma orientativa, lo deseable es que esa duracion
8 ., abarque un periodo de cinco afios o mas hasta el
o Duracidn del programa , L,
momento en que se esté tomando la decisidn de
incorporar un proyecto de fomento del
emprendimiento asociativo).

Fuente: Elaboracion propia

Una vez consensuada la futura colaboracién con la contraparte que parezca mas
idénea para un proyecto de este tipo, es importante redactar un primer convenio
(disponible a modo de ejemplo en el anexo IlIl.1) que recoja las bases de la
colaboracién a modo de cddigo deontoldgico. Los principios minimos que la entidad o
entidades del Norte y la contraparte local deberan acordar son: fomento de buenas

practicas, de la transparencia y de los procesos participativos, establecimiento de los
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cauces de comunicacion entre ambas partes (tanto formales como informales),
busqueda de férmulas locales para fomentar el emprendimiento asociativo antes que
el individual y compromiso de incluir el enfoque de género de forma transversal en
todas las etapas y ambitos de la colaboracion. Es importante asimismo comenzar a
incorporar aspectos practicos que mas adelante irdn concretandose poco a poco, como

el sistema de seguimiento y justificacidn de actividades y los gastos correspondientes.

4.2 Identificacion del territorio

El objetivo fundamental de la fase de identificacion es el conocimiento vy
caracterizacidon de la realidad donde se desarrollardn las acciones de promocién del

emprendimiento asociativo.

Los factores de desarrollo pueden resultar especialmente decisivos si se tienen en
cuenta en la fase de identificacidn del territorio (territorio mas alla de la localizaciéon
geografica de la accién, entendido aqui como un concepto que incluye a todas las
personas y entidades involucradas directa o indirectamente, asi como los recursos
materiales, la cultura y la historia de la zona). En concreto, sera necesario incorporar
en el analisis de los factores de desarrollo los elementos propios del fomento del

emprendimiento asociativo:

- Procesos participativos en el seno de las entidades; en especial de la

contraparte y de la poblacion beneficiaria.

- Cauces y protocolos de comunicacion (tanto existentes como a implantar) entre
todas las partes implicadas en el proyecto (entidad del Norte, contraparte

poblaciéon beneficiaria y otros colectivos y organizaciones participantes).

- Enfoque de género (si existiese) en el seno de la entidad del Norte y de la
contraparte, en las estructuras tradicionales de la poblacién local y en otros
espacios que atanesen al proyecto. Incluye la recogida de datos directamente

de las mujeres (como, por ejemplo, sus horarios, quién emprende
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tradicionalmente en la zona y en qué en funcidn de su sexo y qué trabas legales
o culturales tienen las mujeres en este campo), el desglose de los datos
recogidos, la identificacion de acciones concretas que faciliten la participacion
de las mujeres en el proyecto (tanto en el cuadro técnico de la/s entidad/es del

Norte y de la contraparte local como entre la poblacién beneficiaria).

- Estratificacion social, econdmica y cultural de la poblacién beneficiaria, cara a
identificar colectivos prioritarios (jovenes, mujeres y otras personas menos
favorecidas socialmente), establecer un sistema adecuado de acceso al crédito

y realizar un itinerario formativo adaptado a las personas beneficiarias.

- Cultura asociativa.

- Cultura emprendedora, en general, y cultura emprendedora asociativa, en
particular, en el territorio donde se realizara la accidn cara a buscar férmulas

locales validas.

- Cultura del crédito en el territorio.

- Fuentes de financiacion vélidas en el contexto geografico y cultural donde se

implantara la intervencion.

Los aspectos anteriores especificos del fomento del emprendimiento asociativo a tener
en cuenta en esta fase de identificacién del territorio se pueden englobar dentro de los
factores de desarrollo siguientes a tener en cuenta en todo proyecto de cooperacion
internacional: capacidad institucional, factores tecnoldgicos, aspectos socioculturales y
factores econdmicos y financieros. Cabe destacar que cada uno de estos elementos
puede corresponder a mas de un factor de desarrollo. Asimismo, es necesario
contemplar los enfoques de género y participativo de forma global y asegurarse de que
se incluyen en el andlisis de cada uno de los factores. La figura 4.3 sintetiza los
aspectos a tener en cuenta en la identificacion de un territorio donde se pretende

implantar un proyecto de fomento del emprendimiento colectivo.
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Figura 4.3: Factores de desarrollo a tener en cuenta en la fase de identificacidon de un proyecto de

fomento del emprendimiento asociativo

ENFOQUE DE GENERO

PROCESOS PARTICIPATIVOS

FACTORES CAPACIDAD
FACTORES ASPECTOS ECONOMICOS Y INSTITUCIONAL DE
TECNOLOGICOS | SOCIOCULTURALES FINANCIEROS LAS ENTIDADES
INVOLUCRADAS
Procesos
Procesos participativos en las estructuras participativos en el
tradicionales de la poblacién beneficiaria seno de las entidades
socias
Cauces y protocolos de comunicacion en Cauces y protocolos
las estructuras tradicionales de la de comunicacién
poblacidn beneficiaria habituales
. . . Enfoque de género en
Situacién de la mujer en las estructuras
.. . _ el seno de las
tradicionales de la poblacién beneficiaria . .
entidades socias

Cultura asociativa en las estructuras
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Cultura emprendedora en las estructuras
tradicionales de la poblacién beneficiaria

Cultura emprendedora asociativa en las
estructuras tradicionales de la poblacién
beneficiaria

Estratificacién social y cultural de la
poblacidn beneficiaria

Estratificacion econdmica de la poblacion beneficiaria

Cultura del crédito de la poblacién beneficiaria

Fuentes de financiacién validas para el
proyecto y corresponsabilidad financiera

Fuente: Elaboracion propia

La identificacion del territorio en proyectos de cooperacién para el desarrollo suele ser

asumido por un cuadro técnico de la/s entidad/es del Norte con el apoyo de la
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contraparte local. Sin embargo, si se persigue generar desarrollo sostenible, endégeno
y participativo mediante un proyecto centrado en promover el emprendimiento
colectivo, es necesario concebir a la comunidad local como protagonista. Entonces,
tanto la/s entidad/es del Norte como la contraparte del Sur se encargaran de
proporcionar personas facilitadoras expertas en procesos participativos que serviran
de mediadoras en un proceso de autodiagndéstico por parte de la comunidad local.
Para ello deberan contar con el respaldo institucional local donde se procurara obtener
todas o una parte de esas personas facilitadoras, sorteando en la medida de lo posible
culturas organizativas formales, verticales y jerarquicas, poco permeables a la
participacién popular, desgraciadamente predominantes en muchas sociedades, del
Norte o del Sur. El objetivo final es la implicacion ciudadana que ayudara a determinar
si existen las bases minimas para implantar un proyecto de fomento del

emprendimiento asociativo en un determinado territorio.

En otros términos, es crucial complementar enfoques convencionales como el del
Marco Légico, que a veces son aplicados de modo excesivamente jerdrquico,
burocratico, rigido y lineal, con metodologias mas participativas, abiertas, flexibles y
adaptables donde se vean implicadas todas las instituciones, el personal técnico y
expatriado, las entidades sociales y empresas locales y, sobre todo, la poblacién
beneficiaria, con el objetivo de identificar, disefiar y poner en marcha un proyecto de
desarrollo comunitario endégeno, alternativo y sostenible. Se trata de un objetivo
complejo de llevar a la practica en cada situacién real, pero crucial para sentar las
bases de un camino que realmente mejore la calidad de vida de un amplio espectro de

poblacién en el largo plazo.

Por otra parte, una de las dificultades habituales en la fase de identificacidn es la falta
de recursos materiales y de tiempo. Se estima necesario un periodo minimo de entre
tres y seis meses para llevar a cabo una identificacién valida para este tipo de

proyectos.

En definitiva, la entidad del Norte, la contraparte y, en la medida de lo posible, otros
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agentes, deberan disefiar y/o desplegar conjuntamente técnicas y herramientas,
incluidas en su caso algunas modernas como las redes sociales, para conocer de forma
critica y en profundidad la realidad, en general, y los factores de desarrollo necesarios,
en particular, para poner en marcha un proyecto de fomento del emprendimiento
asociativo. Para ello, se perseguird la constitucién de grupos motores y de una
comision de seguimiento con las personas mas involucradas que irdn poco a poco
asumiendo mayores cuotas de autonomia frente al cuadro técnico moderador
propuesto por la entidad del Norte y por la contraparte. Estos grupos deberan ser el
germen de futuras organizaciones locales, como asociaciones y cooperativas, surgidas
desde las propias bases, y que permitiran articular y defender sus intereses y crear

sinergias durante la totalidad del ciclo del proyecto.

4.3 Consenso sobre las bases fundamentales, formulacion y busqueda de

financiacién conjunta para el proyecto

Tras la recogida de la informacién relevante en la fase de identificacién, debe
realizarse una devolucién del diagndstico a la poblacién local con el objetivo de
confirmar si existe el caldo de cultivo necesario para la implantacién de un proyecto de
este tipo vy, si asi fuese, ajustar el futuro plan de trabajo a la realidad local, acordando
las bases fundamentales de la colaboracién entre las entidades socias. En particular,
serd necesario haber acordado férmulas locales para promocionar el emprendimiento
asociativo o colectivo frente al individual, favorecer el emprendimiento femenino y de
otros colectivos desfavorecidos (personas jévenes, con discapacidades, en mayor
riesgo de exclusion social, pertenecientes a etnias especialmente desfavorecidas, etc.),
adecuar la totalidad del itinerario emprendedor al estrato cultural, social y econdmico
de la poblacion beneficiaria y sentar las bases que mas adelante aseguraran el acceso
al crédito de las iniciativas econdmica y socialmente viables. Como resultado de este
consenso, se redactara un convenio de colaboracidn para la ejecucion del proyecto
entre las entidades socias (disponible a modo de ejemplo en el anexo VII.1). A partir de

aqui comienza la fase cldsica de disefio o planificacién de la accion a realizar
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(habitualmente denominada formulacién) y de la budsqueda de financiacién para la

misma.

La formulacion comprende los documentos del proyecto una vez disefiado vy
habitualmente estd condicionada por la estructura definida por las entidades
financiadoras en sus convocatorias que, a su vez, suele basarse en el Enfoque del
Marco Légico. Desgraciadamente, es habitual prescindir de una fase de disefio
conjunta entre la entidad del Norte y la contraparte en el Sur, ya sea para cumplir con
los plazos de las entidades financiadoras en el Norte, por falta de formacién en las
herramientas clasicas en materia de cooperacidon para el desarrollo por parte de la
contraparte u otros agentes locales, o por carecer la/s entidad/es del Norte de una
cultura participativa real. Para paliar esta habitual mala praxis en la formulacion de
proyectos, serd necesario contemplar un segundo periodo de una duracién similar al
anterior, tres a seis meses, para el disefio conjunto de la colaboracién. El objetivo de la
fase de disefo o formulacién es poder responder, al menos, a una serie de cuestiones
basicas. En concreto, el contenido del documento de un proyecto de promocién del
emprendimiento asociativo redactado conjuntamente entre las entidades del Norte y
del Sur debera reunir las respuestas a las cuestiones que deberian haber sido aclaradas
en la fase de identificacidn. Otras consideraciones, sin embargo, surgiran en esta fase.

La tabla 4.2 refleja las cuestiones generales a acordar en la formulacion.

El primer paso para transferir apropiadamente la metodologia de fomento del
emprendimiento serd convenir con la contraparte como adaptar la cadena de
emprendimiento a la realidad local, documentar los procesos a seguir (incluyendo los
puntos criticos) y adaptar los materiales a utilizar. Si se pretende asimismo favorecer el
emprendimiento asociativo e incluir el enfoque de género de forma transversal, ambos
conceptos deberdn estar integrados desde la concepcion del itinerario. El resultado de
esta transferencia deberia quedar reflejado al menos en tres documentos: un manual
de procedimientos, una guia que incluya las medidas de género contempladas en el

proyecto y una guia para incorporar al itinerario el emprendimiento asociativo.
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Tabla 4.2: Contenidos minimos del documento de formulacion del proyecto

QUE se va a hacer

Aumento de las capacidades emprendedoras colectivas, especialmente de mujeres y de
otros grupos vulnerables.

DONDE se va a hacer

Localizacion exacta del proyecto, area de influencia y escala geografica abarcable.

A QUIEN se dirige la
accion

Poblacion beneficiaria del proyecto (mujeres, asociaciones tradicionales, grupos de
lideres locales, grupos de jévenes, profesoradoy alumnado de los establecimientos
educativos y comisiones de crédito) y cuadro técnico y director de la contraparte. Sera
necesario acordar los criterios de acceso al proyecto y la escala abarcable.

CON QUIEN se va a
contar

Descripcidn detallada de las entidades socias responsables del proyecto, de otras
posibles entidades involucradas (autoridades tradicionales y legales, entidades de
microcréditos, establecimientos educativos y otras entidades afines), de la poblacion
beneficiaria (mujeres, asociaciones tradicionales, grupos de lideres locales, grupos de
jovenes, cuadro técnico de la contraparte, profesorado y alumnado de los
establecimientos educativos, comisiones de crédito, comité director de la contraparte)
asi como de posibles personas perjudicadas o que podrian oponerse al proyecto
(maridos o compafieros de las mujeres beneficiarias).

POR QUE se va a actuar

Analizar el desarrollo econédmico, los niveles de desempleo, la comercializacién de
productos, la cultura emprendedora y las dificultades de la poblacién para crear
empresa y acceder a financiacion en la regidn en donde se pretender incidir mediante
el proyecto cara a justificar la colaboracion.

PARA QUE se va a
actuar

Descripcion de los objetivos que se persiguen, tanto de orden general (aumento de la
calidad de vida de la poblacidn beneficiaria), como mas concretos (aumento de la
capacidad emprendedora de la poblacion beneficiaria).

COMO se va a hacer

Descripcidn de la adaptacidn de las fases del itinerario o cadena de emprendimiento
asociativo al entorno local y de las actividades previstas con este fin.

CUANDO se va a hacer

Coincidiendo con las convocatorias de las entidades financiadoras en el Norte, se
planificardn colaboraciones con duracién anual y horizonte temporal de actuacion de al
menos una década.

CON QUE se va a hacer

Descripcion de los recursos materiales (equipamiento de la sede local), humanos
(cuadro técnico local y expatriado y personas expertas locales y expatriadas) y
econdmicos (presupuesto de la colaboracién incluyendo la aportacion de un fondo
rotatorio para la financiacién de iniciativas si no fuesen posibles otras fuentes de
financiacidn) necesarios para la ejecucién del proyecto.

CUALES son los riesgos

Situaciodn politica del pais, colaboracién de las autoridades locales, interés de la
poblacion local en el proyecto (especialmente las mujeres), interés del cuadro técnico
de la contraparte en las formaciones, disponibilidad de los recursos por parte de las
entidades socias, viabilidad de las iniciativas y posibilidad de acceso al crédito de las
iniciativas viables.

COMO se mediri el
éxito del proyecto

Véanse los epigrafes 4.5 y 4.6 donde se definen los indicadores de los objetivos y de los
resultados que pretenden alcanzarse, de forma que el seguimiento y la evaluacién
permitan valorar si estos se han conseguido o no y en qué medida.

Otros aspectos a reflejar en
el documento:

Las herramientas para la
sistematizacion de la
experiencia

Registro documental y elaboracién de procedimientos.

El enfoque de género

Medidas de género contempladas en la proyecto.

Matriz de planificacion

Matriz del proyecto.

Fuente: Elaboracién propia
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Figura 4.4: Propuesta de cadena de emprendimiento en el Sur
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sensibilizacion maduracién de asesoramiento
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Ficha de registro de consultas

Manual de procedimientos, medidas de género para facilitar el acceso de las mujeres en todas las etapas de
la cadena y guia para fomentar el emprendimiento asociativo entre la poblacién beneficiaria

Fuente: Elaboracion propia
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La figura 4.4 refleja los aspectos mas significativos de la propuesta de la cadena de
emprendimiento en el Sur, incluyendo sus dos bloques diferenciados: formacién y
promocién emprendedora integral. Ademas, en un proyecto que pretende favorecer el
emprendimiento asociativo y el enfoque de género, serd necesario incluirlos en la
cadena de emprendimiento como parte importante de la misma. La figura 4.4 incluye
ademas las actividades a realizar en cada uno de los bloques, los puntos criticos y los
materiales a adaptar de los que se debe servir el proyecto para facilitar la consecucién
de sus objetivos. Como puede verse en esta ultima figura, la propuesta de cadena de

emprendimiento asociativo en el Sur comprende dos fases fundamentales:

- Formacidn en cultura y promocién emprendedora, asociacionismo y enfoque
de género. Mediante esta fase se pretende sensibilizar y formar tanto a la
poblacién beneficiaria como al cuadro técnico y director de la contraparte. Para
ello, se programaran dos actividades fundamentales: talleres y cursos sobre
promocién emprendedora, asociacionismo y enfoque de género y la creacion
de un programa educativo sobre la cultura emprendedora asociativa, cara a su
implantacion en un centro escolar local. El punto critico de esta fase sera la
busqueda de personas expertas locales en cultura y promocién emprendedora,
asociacionismo y enfoque de género. Los materiales resultantes de esta fase

serdan los siguientes:

* Politica de género de la contraparte (si no la tuviese).

* Materiales para los talleres, cursos y programas educativos.

- Promocion emprendedora integral. Esta fase se subdivide a su vez en la
captacién de personas y grupos emprendedores, la maduracidn de ideas
emprendedoras, la creacion de empresa y la consolidacién empresarial. Para
avanzar a lo largo de dichos eslabones, se precisan actividades como talleres de
sensibilizacién, campanas de difusion del proyecto y blsqueda de férmulas

locales asociativas; talleres para la autoevaluacion de las iniciativas y para la
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redaccidn del plan de empresa; acompanamiento para la constitucion juridica
de la empresa y para el acceso a financiacion y talleres en gestion empresarial

basica; y un programa de acompafiamiento para la consolidacién empresarial.

Los puntos criticos a acordar entre las entidades socias son los que se indican a

continuacion:

* La poblacién beneficiaria y los criterios de acceso al proyecto (disponible a

modo de ejemplo en el anexo VI.2).

* Las férmulas locales para favorecer el emprendimiento colectivo y/o de

mujeres en el proyecto (disponible a modo de ejemplo en el anexo VII.7).

* Las férmulas de financiacién disponibles y las condiciones de acceso a las

mismas (disponibles a modo de ejemplo en los anexos VI.3 y VII.6).

* La composicidon del comité responsable de decidir sobre la viabilidad de las

iniciativas que accederan a financiacion.

Los materiales a adaptar por parte de la contraparte comprenderdn los
necesarios para los talleres de sensibilizacion y las campaiias de difusién, para
los talleres de autoevaluacion y el plan de empresa (disponibles a modo de
ejemplo en los anexos VII.4 y VIS respectivamente), las hojas informativas
sobre las posibles constituciones juridicas de la empresa y tramites legales
necesarios asi como los documentos de soporte para los talleres de
asesoramiento especifico. También se contard con fichas de solicitud de
asesoramiento (disponible a modo de ejemplo en el anexo VI.2), hoja
informativa sobre el itinerario emprendedor a completar por la persona o
grupo emprendedor (disponible a modo de ejemplo en el anexo VI.11), las
condiciones de acceso a los microcréditos y modalidades de los mismos
(disponible en el anexo VI.3 a modo de ejemplo), los materiales para los talleres

de gestién empresarial basica, las ficha de consultas (disponible en el anexo
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VII.3), las medidas de género contempladas para facilitar el acceso de las
mujeres en todas las etapas de la cadena (disponible en el anexo VII.7 a modo
de ejemplo), un manual de procedimientos (disponible en el anexo VI.9 a modo
de ejemplo) y una guia para fomentar el emprendimiento asociativo entre la

poblacién beneficiaria.

Finalmente la busqueda de financiacion no debera limitarse a las convocatorias de
entidades en el Norte sino que podrd alcanzar a otras entidades afines al fomento del
emprendimiento asociativo tanto en el Norte como en el Sur (como pueden ser
centros de empresas u otras ONGD desarrollando programas similares). Si, como es
frecuente en cooperacidn para el desarrollo, la contraparte no puede contribuir con
una aportacién econdmica importante, se reflejaran otras vias de aportacion material
y/o humana en el documento de formulacidon (vias que conviene mencionar en

cualquier caso pero mas cuando son las principales o las unicas).
4.4 Puesta en marcha del proyecto de promocion del emprendimiento

Se entiende por puesta en marcha la secuencia de actividades necesarias para dar por
formalmente comenzado el proyecto de fomento del emprendimiento asociativo en
un territorio del Sur. Estas actividades comprenden la eleccidén definitiva de la entidad
(o entidades) que gestionara/n las actividades (habitualmente la contraparte local en
consorcio con la entidad o entidades del Norte) y la constitucién de su sede tanto fisica
como juridica (si no existiesen), las decisiones con respecto al personal del proyecto, la
preparacion de los materiales necesarios, el establecimiento de los procedimientos de
la metodologia de promocién y para ir sistematizando el conocimiento generado, el
acondicionamiento de los espacios para la recepcion, formacion y asesoramiento de
las personas y colectivos emprendedores, la promocién del proyecto y de sus
instalaciones, la captacién de personas y colectivos emprendedores vy, finalmente, la
puesta en marcha de los procedimientos y, si es el caso, la inauguracién de la sede (en
muchos casos no se trata de poner en marcha una sede completa nueva sino de hacer

uso de instalaciones de la contraparte ya disponibles con las modificaciones que se
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vean necesarias).

A lo largo de este apartado se describen cada una de estas actividades y mediante la

figura 4.5 se ofrece un cronograma orientativo.

Figura 4.5: Cronograma tipo para la fase de puesta en marcha de un proyecto de fomento del

emprendimiento asociativo en el Sur

ACTIVIDADES 1 2 3 ) 5 3

Eleccion de la entidad gestora y constitucion de su sede

Seleccion del cuadro técnico

Personal

Formacion del personal
Establecimiento de los Preparacion de los materiales necesarios
procedimientos Planificacién de la sistematizacién necesaria

Acondicionamiento de la sede | Acondicionamiento y equipamiento
y de los espacios dedicados a
la promocién del Apertura al publico del espacio especifico para

emprendimiento la recepcién de las personas emprendedoras

Promocidn del proyecto, de su sede y de sus instalaciones

Captacion de personas y grupos emprendedores

Puesta en marcha de los procedimientos e inauguracion de la sede

Fuente: Elaboracién propia

Es necesario precisar que, aunque algunas de las actividades anteriores, como la
promocion del proyecto (o programa, cuando se incorpora la visién de largo plazo), la
captacién de colectivos emprendedores o la formacion del personal, han de ser
continuas a lo largo de toda la vida de dicho proyecto (o programa), el esquema se
refiere al esfuerzo inicial para comenzar la actividad, mucho mayor que el necesario

una vez el proyecto esté insertado en la comunidad.

4.4.1 Eleccion de la entidad gestora y constitucion de su sede

Para asegurar la sostenibilidad del proyecto, la entidad gestora del proyecto debe
coincidir con la contraparte local. Asimismo serd necesario formar un comité director
del proyecto de fomento del emprendimiento asociativo, que puede o no coincidir con
el comité director de la contraparte. Entre otros aspectos, dicho comité deberd

asegurar la representacién femenina en el mismo.

|
Yésica M. Rodriguez Lozano 178



|
Metodologia para la promocién del emprendimiento asociativo en

programas de cooperacion para el desarrollo

En el caso de que sea necesario crear una entidad auténoma con personalidad juridica
propia, esta debera constituirse legalmente en esta etapa. Habitualmente coincide con
la forma juridica de una ONGD propia de las leyes y practicas del pais donde se
encuentren la contraparte y la poblacién beneficiaria. En algunos casos se constituira
como una unidad dentro de un ente publico o privado, como un ayuntamiento o una
institucion educativa local. Ademas de la constitucién juridica de la entidad gestora,
podria ser necesario procurar otras tareas administrativas como el alta de su sede, la

apertura de cuentas bancarias, la preparacion de modelos de contratos, etc.

4.4.2 Seleccion y formacion del personal

En funcién de los servicios que va a ofrecer el proyecto de fomento de
emprendimiento asociativo, habrd que determinar sus necesidades de personal.
Asimismo, estas necesidades se veran condicionadas por los recursos econdmicos

disponibles.

De forma simplificada, sera necesario un comité director (que tomara las decisiones
sobre la viabilidad de las propuestas emprendedoras, entre otras funciones) y un
cuadro técnico, que acompanard a las personas y colectivos emprendedores. Al
insertarse el proyecto de fomento del emprendimiento en programas mds amplios de
cooperacion para el desarrollo y al haber seleccionado a la contraparte como entidad
responsable del mismo, el comité director coincidira habitualmente con el equipo
director de la contraparte. Sin embargo, deberia asegurarse que se implican en el
comité director autoridades locales formales o tradicionales, entidades financiadoras
y, en menor medida, la/s entidad/es del Norte, asegurando en todos los casos una

presencia de mujeres lo mas participativa y paritaria posible.

El personal del proyecto es la piedra angular de su funcionamiento. El éxito de su
trabajo en regiones del Sur dependerd, en gran medida, de la calidad del cuadro
técnico designado para dirigirlo. Para proyectos de este tipo en el Sur deberan cubrirse

las siguientes posiciones:
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- Gerencia.

- Administracién y contabilidad.

- Secretaria y/o recepcién.

- Formacién en cultura emprendedora, asociativa, procesos participativos y
enfoque de género.

- Acompafiamiento integral a la persona emprendedora.

- Asesoramiento especifico.

Segun los recursos disponibles, el comité director de la contraparte y la entidad del
Norte acordaran las personas designadas para cada posicion, pudiéndose dar el caso
de que se trate de una sola persona; en muchos casos, incluso, habrd que agrupar
varias de esas posiciones para ser ocupadas por la/s misma/s persona/s. La
contraparte podrd aportar recursos humanos propios para dar apoyo al cuadro técnico
del proyecto de fomento del emprendimiento o integrarse en el mismo en la totalidad

de su jornada o durante una parte de esta.

Asimismo, las entidades socias deberan acordar los requisitos necesarios para la
seleccion del personal responsable del proyecto y tener previsto un periodo de
formacidn previo al inicio de actividades. En este momento puede ser util la estancia
del cuadro técnico en otros centros de empresas o agencias de desarrollo local, ya
sean del Norte o del Sur, de modo que pueda aprender de manera practica su
funcionamiento real. Para concentrar el plan formativo a los aspectos especificos de
promocién emprendedora y de gestion de proyectos, convendrd que las personas
seleccionadas posean de antemano un bagaje medio o alto en gestién econdmica y
empresarial. Se hace aqui referencia al esfuerzo formativo en la puesta en marcha del
proyecto, aunque ha de insistirse en que la formacién deberd estar presente durante

todo el ciclo de vida del mismo.

Un factor clave para la gobernabilidad del proyecto es la relacién entre su cuadro
técnico y su comité director. Se deben delimitar claramente desde un principio las
responsabilidades de cada uno ya que el proyecto no podrd funcionar si depende de
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gue el comité director se reuna habitualmente para tomar decisiones de gestidon
cotidianas. Al primero competen las decisiones operativas profesionales habituales en
el marco de las decisiones estratégicas de corto, medio y largo plazo establecidas por

el segundo.

4.4.3 Establecimiento de los procedimientos

Es fundamental definir los procedimientos tanto internos (dentro de la contraparte o
entre la contraparte y la/s entidad/es del Norte, por ejemplo) como los externos (entre

la contraparte, la poblacidn beneficiaria y otros agentes involucrados en el proyecto).

Como resultado de la etapa anterior de formulacién, ya estardn acordadas las vias para
la toma de decisiones necesarias, el itinerario global de la persona emprendedora y los
puntos criticos del proyecto, asi como los materiales necesarios en cada una de las
etapas. Ademas, es crucial que el cuadro técnico responsable del proyecto tenga un

manual de procedimientos (como el disponible a modo de ejemplo en el anexo VI.9).

Cara al seguimiento del proyecto y a la sistematizacién del conocimiento generado,
serd necesario establecer los registros e informes necesarios en cada una de las etapas
de la metodologia de fomento del emprendimiento a poner en marcha. Este punto se

aborda de forma mas extensa en el epigrafe 4.6.

4.4.4 Acondicionamiento de la sede y de los espacios dedicados a la promocion del

emprendimiento

Como ya se habia indicado, los recursos de la contraparte y del proyecto condicionaran
la viabilidad de establecer una sede fisica donde recibir a los colectivos
emprendedores. Asimismo, se determinaran otros espacios posibles dedicados a la
promocién del emprendimiento (tanto en la sede de la contraparte como en otros
lugares tradicionales de reunion de la poblacidn local) en funcién de las actividades
programadas: sesiones de motivacidn, talleres formativos, sesiones en cultura

asociativa, un semillero de ideas, un centro de empresa, etc.
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4.4.5 Promocion del proyecto, de su sede y de sus instalaciones

Este conjunto de actividades ira dirigido a facilitar el conocimiento del proyecto por la
comunidad. Se deberd realizar una campafia bastante amplia en los medios de
comunicacidn locales asi como mediante otras férmulas tradicionales que pueden
incluir talleres, charlas, presentaciones o cualquier evento cultural o religioso que
pueda aprovecharse como plataforma para dar a conocer los potenciales beneficios
sociales y empresariales del proyecto. Ademads seria interesante realizar actividades
para obtener apoyos econdmicos adicionales que ayuden a financiar la inversion o los
costes de funcionamiento asi como establecer acuerdos de cooperacién con otras

organizaciones que trabajen en alguno de los aspectos afines a lo aqui tratado.

4.4.6 Captacion de personas y grupos emprendedores

Es imprescindible realizar una labor activa de captacién y formacidn de personas y
grupos emprendedores, sin esperar a que la sede del proyecto esté inaugurada. Se
deben realizar cursos o talleres de motivacién o sensibilizaciéon, de creacién de
empresas, de generaciéon de ideas, etc., de manera que se vaya generando una masa
de grupos emprendedores interesados en poner en marcha su propia empresa, o
mejorar sustancialmente una preexistente, y que vaya creciendo el interés de la
sociedad por el nuevo proyecto. Si ademds se incluye sensibilizacién en cultura
asociativa y enfoque de género en esta fase se facilitard la presencia real de

emprendimiento colectivo y de mujeres.

4.4.7 Puesta en marcha de los procedimientos e inauguracion de la sede

Una vez concluidas las etapas anteriores, se inaugurard la sede del proyecto y se
pondrdn en marcha los procedimientos establecidos. Si la labor paralela de promocidn,
captacién y formacién de grupos emprendedores de la comunidad ha sido buena, la
sede del proyecto se inaugurara con personas emprendedoras dentro, lo cual conlleva

evidentes ventajas econdmicas y de imagen.
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4.5 Trabajo en red, intercooperacion y seguimiento

Existen dos conceptos que no se tienen que integrar necesariamente al final del ciclo
de la metodologia de fomento del emprendimiento. De hecho, se debe recurrir al
trabajo en red (y, por tanto, a la intercooperacién como una forma concreta de trabajo

en red) y al seguimiento de forma transversal a lo largo del ciclo del proyecto.

El concepto de intercooperaciéon (o cooperacién entre cooperativas, asociaciones y
otras empresas de la economia social) se entiende como el hecho cooperativo que
empieza cuando diversas personas cooperan entre si para crear una empresa
cooperativa. Se trata del paso natural e imprescindible para alcanzar con eficacia los
objetivos propios del proyecto, es decir, fomentar el emprendimiento asociativo frente
al individual. La intercooperacién es el desarrollo bdsico de la cooperacidn, ya que asi
como una cooperativa existe para la accidon conjunta de sus integrantes, la
intercooperacién entre cooperativas es la suma de sus acciones, uniéndose para
trabajar conjuntamente y buscar sinergias con objetivos comunes. Y en territorios
donde no exista cultura asociativa o donde sea dificil integrarla en la promocion del
emprendimiento cobra especial importancia el concepto de intercooperacién.
Ademads, se puede aceptar la afirmacion que el cooperativismo es mas competitivo
cuanto mas participativo. Con el objetivo de fomentar la intercooperacion, la
contraparte deberd buscar férmulas locales donde reunir a las personas y grupos

emprendedores y empresarios del proyecto.

Mas alla de la intercooperacidén entre personas y/o grupos emprendedores, se debe
aspirar a establecer redes con otras entidades que puedan beneficiar al proyecto. Las
ventajas del trabajo en red son claras cuando se habla de desarrollo local o territorial,
incorporando en dichas relaciones no solo a las entidades especializadas en la
promocidén empresarial, sino también a otras instituciones y agentes que operan en su
entorno. La idea es que, en la medida de lo posible, estén representados en el
proyecto todos los agentes sociales, politicos y educativos que tengan alguna relacion

con el desarrollo y la creacidn de empresas en el entorno local. Para alcanzar altos
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niveles de trabajo en red, la contraparte y la/s entidad/es del Norte deberan realizar

una busqueda activa de organizaciones afines tanto publicas como privadas.

El seguimiento de un proyecto tiene por objetivo fundamental conocer en cada
momento de la accién en qué estado se encuentra esta, con el fin de ir realimentando
el proceso. Busca, por tanto, un conocimiento critico y actualizado, probablemente
menos profundo que el que se obtiene en una evaluacidn pero, a cambio, de caracter
mas cotidiano (las evaluaciones no se hacen mas que cada varios afios, el seguimiento
ha de estar presente durante todo el proceso). Ademas, su éxito depende en gran
medida de la implicacion de la contraparte y de la participacidon de todos los agentes

implicados mediante tareas como las siguientes:

Preparacion de informes y fichas de seguimiento (disponibles a modo de
ejemplo en el anexo VIII). La contraparte y la entidad del Norte deberan

acordar el formato y la periodicidad de dichas herramientas.

- Busqueda de indicadores (desglosados por género).

- Reuniones y debates periddicos.

- Negociacion suficiente en caso de necesidad de redisefio.

La figura 4.6 muestra, a modo de ejemplo, una propuesta de indicadores especificos a
cada fase de la cadena de emprendimiento en el Sur y la figura 4.7 las fuentes de
registro para la sistematizacion del conocimiento generado. Cabe destacar que esos
indicadores tendran que desglosarse por género y también por nimero de iniciativas
colectivas e individuales. Es muy importante acordar la periodicidad necesaria de los
informes de seguimiento entre las entidades socias asi como los registros necesarios
de cada una de las acciones. Ademas de los indicadores cuantitativos (que a menudo
adolecen de una visién estrecha y de corto plazo) se recomienda el esfuerzo de incluir
indicadores cualitativos que dardn una idea mdas completa de la calidad y la

participacién en la colaboracién.
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Figura 4.6: Indicadores especificos a la cadena de emprendimiento

FORMACION EN PROMOCION EMPRENDEDORA INTEGRAL
CULTURA
EMPRENDEDORA, .
ASOCIATIVA Y CAPTACION DE .
ENFOQUE DE PERSONAS Y MADUIEE\E'SON DE CREACION DE CONSOLIDACION
GENERO GRUPOS EMPRESA EMPRESARIAL
EMPRENDEDORES EMPRENDEDORAS
, Nidmero de Nidmero de ,
Ndmero de Ndmero de ,
talleres de talleres de Ndmero de
talleres y cursos e - empresas .
. sensibilizacién autoevaluacion - peticiones de
realizados y . . constituidas .
realizados y realizados y . asesoramiento
personas juridicay o
. personas personas especificos
participantes e e legalmente
participantes participantes
Nidmero de
centros escolares Nidmero de
que participan en , talleres para la Nimero de Ndmero de
Ndmero de L I
el proyectoy campafias redaccion del iniciativas que encuentros de
personas reaIin)adas plan de empresa acceden a asesoramiento
participantes en y personas financiacion especifico
el programa participantes
INDICADORES escolar
CUANTITATIVOS
(SEGREGADOS Numero de , Numero de
POR GENERO) Ndmero de Tasa de
personas que . L empresas que
L planes de negocio devolucion de
solicitan acceder . L alcanzan los tres
viables los créditos o .
al proyecto afios de vida
. Nidmero de Niumero de
Ndmero de S .
iniciativas talleres de Ndmero de
grupos ) »
lideradas por gestion empresas que
emprendedores . .
L mujeresy empresarial alcanzan los
que solicitan , . . ~
numero de realizados y cinco aflos de
acceder al S :
iniciativas personas vida
proyecto . .
colectivas participantes
Nidmero de medidas de género para facilitar el acceso de las mujeres en todas las etapas de la cadena
Calidad de la Adecuacion de Repercusion en
formacion las campainias de Adecuacion del la comunidad
recibida 'y sensibilizacion y itinerario a las del incremento Formacion de
satisfaccion por difusion a la capacidades de la de las redes
parte de la estratificacion de poblacion actividades de empresarias
poblacion la poblacion beneficiaria generacion de
beneficiaria beneficiaria ingresos
Adecuacion de la Aumento de las
INDICADORES accion a las posibilidades
GUAHIAICeS férmulas locales de acceso al
de crédito de la
emprendimiento poblacion
asociativo beneficiaria
Solidez institucional de la contraparte, calidad de la participacion de las mujeres en el proyecto,
reduccidn de la vulnerabilidad de la poblacion beneficiaria mas pobre y/o desfavorecida

Fuente: Elaboracién propia
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Figura 4.7: Fuentes de registro de la cadena de emprendimiento

FORMACION EN
CULTURA
EMPRENDEDORA,
ASOCIATIVA Y
ENFOQUE DE
GENERO

PROMOCION EMPRENDEDORA INTEGRAL

CAPTACION DE
PERSONAS Y
GRUPOS
EMPRENDEDORES

MADURACION DE
IDEAS
EMPRENDEDORAS

CREACION DE
EMPRESA

CONSOLIDACION
EMPRESARIAL

Hojas de firmas
de asistencia,

Hojas de firmas fichas de las
de asistencia, consultas . )
. ) X . Hojas de firmas
. . Hojas de firmas fichas de realizadas, ; .
Hojas de firmas . . - R de asistenciay
. . de asistencia y autoreflexion, copias de las X
de asistencias a X . fichas de
talleres fichas de planes de concesiones de consultas
EENIESIDE solicitud empresa y fichas los créditos y -
REGISTRO PARA LA . realizadas
SISTEMATIZACION de las consultas copias de los
realizadas recibos de
devolucién de
los créditos

Informes de la contraparte y actas de las reuniones

Fuente: Elaboracion propia

La puesta en marcha de un proyecto supone un ejercicio importante de adaptacion a la
realidad, la cual variard a menudo respecto al estudio realizado en la identificacion. Es
fundamental por tanto que los diferentes agentes participantes en el proyecto y, en
concreto, quienes estan al frente del mismo en la direccién (habitualmente la
contraparte), dispongan de flexibilidad estratégica y operativa, esto es, de una
adecuada capacidad de reaccidon y reorganizacion ante cambios, evitando
concepciones meramente ejecutoras y enfoques que en absoluto lleven a una
reflexion continua sobre los avances del proyecto. El anadlisis de participacion debe
garantizar que en la ejecucién todos los aspectos sean comprendidos de igual forma
por los agentes participantes (personas beneficiarias y resto de actores involucrados).
El seguimiento de todas estas cuestiones hace al proyecto flexible ante los cambios,
siendo una util herramienta para el aprendizaje continuo y facilitadora de una
transferencia adecuada de la tecnologia intangible (del conocimiento util) inherente a
toda esta metodologia, profundizando en el conocimiento que se tenia sobre la
realidad (base para futuras intervenciones e imprescindible para reajustes en el disefio

del proyecto).
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4.6 Evaluacion

El objetivo fundamental de la evaluacion es examinar la concepcidn de un programa o
proyecto, su ejecucidn y sus resultados, para determinar su eficacia, su impacto, su
sostenibilidad y la pertinencia de sus objetivos. En concreto, el propdsito de la
evaluacién para un proyecto de fomento del emprendimiento asociativo es valorar la
solidez de la metodologia de la manera mas real y fiable posible y, como tal, se trata de
una herramienta fundamental para la buena marcha de un proyecto de este tipo.

Entre las ventajas de realizar una evaluacion formal se pueden destacar las que siguen:

- Proporciona evidencia de la calidad de la metodologia y sus servicios.

- Suministra una base soélida para futuras decisiones acerca de la planificacion
o desarrollo del proyecto.

- ldentifica dreas para introducir mejoras.

- Mejora el funcionamiento y las actividades del proyecto.

- Compara el funcionamiento con otros agentes que realicen la misma labor,
tanto nacionales como internacionales.

- Constituye una buena base para atraer inversiones, patrocinios, consorcios,
etc.

- Permite cumplir requisitos de algunos organismos para el acceso a

financiacion.

La contraparte debe asumir la necesidad interna de realizar evaluaciones al menos en
tres puntos claves del proyecto: al final del mismo (evaluacién final), a lo largo de su
ejecucion (evaluacién intermedia) y bastante tiempo después del fin de la colaboracién
(evaluacién ex post). Debe evitarse realizar unicamente las evaluaciones cuando un
agente externo las exija para, por ejemplo, acceder a determinadas ayudas. Y, como el
resto de acciones propuestas en este manual, también la evaluacién ha de enfocarse
del modo mas participativo que permitan las circunstancias de cada caso: comité para
disefiar la propia evaluacién donde se halle representado el mayor nimero de partes

interesadas; herramientas participativas para recoger la informacidén; y talleres para
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devolucién y discusion de los resultados. Eso no impide que, segln los casos, se opte
porgue el propio equipo evaluador sea externo, interno o mixto, existiendo ventajas e

inconvenientes entre la objetividad y la profundidad en el acceso a datos relevantes.

Yendo ya a los aspectos mas operativos del asunto, las evaluaciones constan de dos
etapas: la recogida de la informacidn y el tratamiento posterior de la misma. Para cada
una de esas fases se recogen a continuacién los puntos clave a tener en cuenta en un

proyecto de fomento del emprendimiento asociativo con enfoque de género.

- Recogida de informacién. En proyectos de este tipo existe un debate importante
acerca de cdmo medir el éxito de la metodologia cuando se observan dificultades
como estas:

* Es dificil medir los empleos que se pueden perder en empresas que
compiten con las del proyecto.

* Es dificil medir la riqueza que generan las nuevas empresas en la
comunidad en la que se insertan.

* Es dificil distinguir si todos los puestos de trabajo creados en las
empresas surgidas del proyecto se pueden identificar como
consecuencia de la actuacién de éste, o si, por el contrario, se hubieran
creado igualmente.

* Es dificil determinar la cantidad de puestos de trabajo indirectos
generados como consecuencia de la actividad de las empresas del
proyecto.

* En definitiva, resulta especialmente dificil medir muchos de los
resultados esperados del proyecto, por su caracter cualitativo, difuso o
retrasado en el tiempo, como el cambio en la cultura emprendedora, la
viabilidad en el largo plazo de los proyectos empresariales puestos en
marcha o los beneficios sociales que estos generan en su ambito de

influencia.
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Sin embargo y mas alla de los indicadores cuantitativos que podrian coincidir con los
utilizados para el seguimiento del proyecto, la evaluacién de este tipo de actuaciones
debera incluir los componentes o criterios habitualmente recogidos en las
evaluaciones de los proyectos de cooperacidon para el desarrollo tal y como refleja la

tabla 4.3.

Tabla 4.3: Criterios para la evaluacion de un proyecto de cooperacion para el desarrollo

CRITERIOS INDICADORES

Coste real por actividad y determinacién de los insumos utilizados para cada actividad

Nivel de calidad de la administracion de los recursos disponibles

EFICIENCIA Existencia de lineas de actuacion que permitiesen la consecucion de los objetivos con un menor
coste o en menor tiempo

Existencia de posibles solapamientos que permitan evitar costes redundantes

Adecuacion de las actividades a la consecucion de los resultados

Nivel de logro del aumento de la capacidad emprendedora asociativa de la poblacidn beneficiaria

EFICACIA
Relacion de otros factores que hayan contribuido a la consecucion del aumento de la capacidad

emprendedora asociativa

IMPACTO Relacion de aspectos positivos y negativos previstos y no previstos por la accion

Validez de los objetivos para justificar el proyecto

PERTINENCIA Consideracion de la tematica del proyecto como prioritaria por la poblacién beneficiaria

Grado de alcance de la poblacidn beneficiaria del proyecto

Precisidn de los objetivos

Concepcion de la metodologia adaptada a la capacidad de las personas beneficiarias

Participacidn activa de autoridades locales y otros grupos objeto (como mujeres)

Capacidad de la contraparte para dar continuidad gestora y econdmica al proyecto

IMPACTO
Grado de eleccidn de tecnologias apropiadas

Calendarios realistas

Compeatibilidad del proyecto con las condiciones socioculturales locales

Fuente: Elaboracién propia

- Tratamiento de la informacion recogida y aplicacion de medidas
correctoras. Desde el momento en que se disponga de la informacién, esta
se debe ordenar para facilitar su andlisis. El trabajo de tratamiento se
llevara a cabo mediante cuadros comparativos, estudio de los indicadores y

otras herramientas. Una vez desarrollada la evaluacién, las lecciones
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aprendidas deben sugerir la introduccion de los cambios necesarios. La
informacién se utiliza para tomar decisiones, entendida la evaluacién como
un instrumento fundamental para la gestion del cambio organizativo hacia

las mejoras sociales y empresariales.

La contraparte y la entidad del Norte deben analizar los resultados obtenidos en
comparacion con los previstos en la planificacion. Si los resultados no son
satisfactorios, hay que presentar propuestas de mejora. Ademas, se debe prever
también una devolucidn activa de la informacién y de su andlisis, a fin de dinamizar un
proceso de toma de decision y de negociacién entre los diferentes agentes
involucrados en la metodologia. Cabe resaltar que el lenguaje técnico o empresarial de

los informes deberda adaptarse al nivel formativo de los diferentes publicos objetivo.

4.7 Consideraciones finales

La metodologia de fomento del emprendimiento asociativo culmina con la asimilacién
total del proyecto por parte de la contraparte y con la aceptacién de la poblacién local
sobre las bondades de la misma. Las experiencias analizadas en el capitulo tercero ya
pusieron de manifiesto que este tipo de proyectos necesitan de al menos una década
para alcanzar su consolidacién. La propuesta metodoldgica desarrollada en este
capitulo cuarto comenzaba con un esquema del camino a recorrer al que, légicamente,
era posible superponer las fases cldsicas de un proyecto de cooperacion para el
desarrollo. La receta para fomentar el emprendimiento asociativo en el Sur, mas adn
cuando se hace favoreciendo la participacion equitativa de mujeres y de otros
colectivos desfavorecidos, no es sencilla y requiere del redisefio sucesivo de la
propuesta metodoldgica presentada en este capitulo, aprendiendo a incorporar los
aciertos y errores que se presenten al llevarla a practica. A modo de conclusidn, se
vuelven a revisar las etapas de dicho esquema, reflejadas en la tabla 4.4 junto con sus
objetivos principales, las herramientas para alcanzarlos y los documentos resultantes

de cada etapa.
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Tabla 4.4: Puntos clave en metodologia de fomento del emprendimiento asociativo

ETAPAS OBJETIVO HERRAMIENTAS DOCUMENTOS RESULTANTES DURACION
PRIMEROS
CONTACTOS CON Determinar la idoneidad de posibles Analisis de los factores reflejados en la . -
R . Convenio de colaboracion
POSIBLES ENTIDADES | entidades socias y contrapartes tabla 4.1
SOCIAS
Anglisis de los procesos participativos
en la contraparte y poblaciéon
beneficiaria
Anélisis de los cauces y protocolos de
comunicacion entre todas las partes
involucradas
— - 3-6 meses
) c o acion de | Andlisis del enfoque de género en las
IDENTIFICACION DEL onocimiento y caracterizacion de la : : . o
entidades involucradas
TERRITORIO realidad Informe de la identificacion
Andlisis de la estratificacion social,
econdmica y cultural de la poblaciéon
beneficiaria
Analisis de la cultura emprendedora y
asociativa del territorio
Analisis de la cultura del crédito y de
fuentes de financiacion validas
Acordar férmulas locales para
promocionar el emprendimiento Convenio de colaboraciéon
asociativo y femenino, adecuar el Devolucién del diagndstico a la para la ejecucion del
itinerario emprendedor a la poblaciéon contraparte y poblacién local proyecto entre las entidades
CONSENSO SOBRE LAS - :
BASES beneficiaria y sentar las bases de acceso socias
FUNDAMENTALES, | 2l crédito de las iniciativas viables
FORMULACION Y Taller sobre EML y cadena del Formulacién del proyectoy | 3-6 meses
BUSQUEDA DE Redaccidn de la formulacion del proyecto | emprendimiento reflejada en la figura | materiales reflejados en la
FINANCIACION 4.4 figura 4.4
CONJUNTA - = | — T "
. . ) . ormulacién del proyecto
Busqueda de entidades financiadoras p‘ ‘y
. X N con el formato solicitado
Busqueda de fuentes de financiacion y centros de empresas u -
. . por las entidades
organizaciones afines ’ .
financiadoras
” . . Constitucion juridica de la
Eleccién de la entidad gestora y Medidas para asegurar la y .
L - X contraparte y del comité
constitucion de su sede representacion femenina X
director del proyecto
. Requisitos del cuadro
L ) L Talleres y estancias en otros centros P PR
Seleccion y formacidn del cuadro técnico técnico y planificacion de la
de empresa del Norte y del Sur -
formacion
Establecimiento de los procedimientos . -
. R P 4 Talleres y reuniones Manual de procedimientos
PUESTA EN MARCHA registros necesarios
DEL PROYECTO DE Acondicionamiento de la sede y de los
PROMOCIONDEL | o5pacios dedicados a la promocion del
EMPRENDIMIENTO emprendimiento
Promocion del proyecto, de su sede y de | Actividades de difusion adaptadas a la | Materiales para las
sus instalaciones realidad local campafias de difusion
- Actividades de captacién adaptadas a | Materiales para las
Captacidn de personas emprendedoras A o T
la realidad local campafias de sensibilizacion
. . Al menos
Puesta en marcha de los procedimientos Invitaciones para la 10 af
afios

e inauguracion de la sede

inauguracion de la sede

Crear empresas cooperativas

Crear espacios y ejemplos de
intercooperacion

Documento de constitucion
de empresas cooperativas o
asociaciones

Establecer redes que beneficien al
proyecto

Busqueda activa de entidades afines al
proyecto

Convenios de colaboracién

INTERCOOPERACION, = - - -
TRABAJO EN RED Y Preparacion de informes y fichas de Informes y fichas de

SEGUMIENTO seguimiento seguimiento
Conocimiento critico y actualizado de las | Busqueda de indicadores Véase la figura 4.6
acciones contempladas en el proyecto Reuniones y debates periddicos Actas de las reuniones

N - Fichas de las decisiones
Negociacion para el redisefio
acordadas

Evaluacién de la eficiencia, eficacia,

EVALUACION impacto, pertinencia y sostenibilidad de Véase la tabla 4.3 Informe de evaluacion

la accién

Fuente:

Elaboracidn propia
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Primeros contactos con posibles entidades socias y contrapartes. El resultado serd
acordar un convenio para una futura promocién conjunta del emprendimiento
asociativo en un territorio determinado. Como se avanzé en el capitulo tercero con
base en consideraciones tedricas que adelantaba el capitulo segundo, la contraparte
juega un papel decisivo en el éxito de un proyecto en cooperacidn para el desarrollo y
encontrar a la entidad o entidades socias adecuadas es el primer paso en la

metodologia de fomento del emprendimiento.

Identificacion del territorio. La caracterizacion de la realidad donde se llevara a cabo la
accién es la segunda etapa de la metodologia. En concreto, habra que analizar la
estratificaciéon de la poblacion beneficiaria y existencia de cultura emprendedora y
asociativa en el territorio. Al analizar los procesos participativos y el enfoque de género
(si existiese) en el seno de la contraparte y en las estructuras tradicionales locales, se
garantizard poder integrar estos dos enfoques en el proyecto. Finalmente, la busqueda
de férmulas locales para potenciar el emprendimiento cooperativo -en general, el
emprendimiento participativo- encierra gran potencialidad como impulsora de

desarrollo local (Coque, 2005a).

Consenso sobre las bases fundamentales, formulacidon y busqueda de financiacion
conjunta. Esta etapa comprende las bases fundamentales del proyecto a acordar entre
las entidades socias (favorecer el emprendimiento colectivo y femenino frente al
individual, adecuar la cadena de emprendimiento a la poblacion beneficiaria y
concretar el acceso a la financiacidn) y el plan de actividades y herramientas para
conseguir el objetivo del proyecto. La bondad del emprendimiento colectivo asi como
la necesidad de incluir el enfoque de género en este tipo de proyectos ya se abordaron
en el capitulo segundo. Ademas, ya que la tecnologia no es neutra sino que responde a
modelos de desarrollo propios de cada cultura y grupo dominante, el uso de
determinados instrumentos tecnoldgicos tangibles o intangibles puede generar
dependencia con gran facilidad si no se realiza una transferencia apropiada de los

mismos (OCDE, 1989). Durante esta etapa es crucial que la contraparte y la poblacién
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beneficiaria lideren la adaptacidn de las actividades y de los materiales utilizados a lo

largo de todo el itinerario emprendedor.

Puesta en marcha del proyecto. El énfasis de la puesta en marcha debe estar puesto
en cuatro caminos paralelos: la constitucién de la sede donde se recibirdan a las
personas y grupos emprendedores, la promocién de la misma, la captaciéon de
personas y grupos emprendedores y la seleccién y formacidn del personal adecuado.
Es muy importante definir una secuencia de actividades con plazos bien determinados
y realizar un seguimiento exhaustivo de los mismos. Retrasos o descoordinaciones
entre actividades pueden acarrear importantes perjuicios para el proyecto, como que
la poblacién beneficiaria dude de las capacidades de la contraparte para fomentar
emprendimiento en la regién, como ya puso de manifiesto el estudio de casos del

capitulo tercero.

Intercooperacidn, trabajo en red y seguimiento. Para adaptar la metodologia a la
realidad local se requiere del redisefio sucesivo de la propuesta inicial. El redisefio sera
fruto de los indicadores que se establezcan para el seguimiento de las acciones
programadas. Asimismo, estos indicadores seran utiles para garantizar la
sistematizacién del conocimiento generado por el proyecto. Si ademas se afade el
trabajo en red, cara a compartir y beneficiarse del conocimiento de otras entidades y
personas expertas y, en particular, la intercooperacién entre las personas o grupos
emprendedores, con el objetivo de constituir empresas colectivas o asociaciones, se
asegurara el perfeccionamiento constante de la metodologia en coherencia con lo ya
mencionado sobre gestion del conocimiento al final del parrafo anterior, ahora

enfocado de forma mds continua a lo largo de todo el ciclo de intervencién.

Evaluacién. La evaluacién es una tarea imprescindible en todo proyecto de
cooperacidon y una herramienta basica con vistas a perfeccionar la prestacion de
servicios a la poblacién emprendedora. La experiencia en el campo del fomento del
emprendimiento colectivo en regiones del Sur aln es escasa, por lo que se precisa
recopilar resultados de evaluaciones, buenas prdcticas y procedimientos con el
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objetivo de poder comparar experiencias afines y crear metodologias replicables. Todo
ello es coherente con las bases de la gestion del conocimiento en general, y de la
transferencia de tecnologia apropiada en particular, de que trataba una parte del

capitulo 2.
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5 CONCLUSIONES, LIMITACIONES Y DESARROLLOS FUTUROS

Este capitulo final esta dividido en tres apartados. El primero se centra en las
principales conclusiones fruto de los capitulos anteriores. En el segundo y tercer
epigrafe se exponen, respectivamente, una serie de limitaciones y algunas lineas de

investigacion que se pudieran derivar de este trabajo.
5.1 Conclusiones

Cada uno de los capitulos anteriores se ha cerrado con un epigrafe con detalladas
conclusiones sobre sus respectivos contenidos. La revision de esos epigrafes
demuestra que se han cumplido los objetivos propuestos en la introduccién de este
trabajo. Con el fin de evitar repeticiones estériles, este ultimo capitulo se centra, a
modo de conclusiones finales, en los aspectos de fondo mas relevantes que ha puesto

de manifiesto el presente proyecto.

Uno de los objetivos de este estudio era enlazar los fundamentos tedricos con el
analisis de las experiencias en el Sur en el campo de la promociéon emprendedora

asociativa. Del trabajo realizado se deducen las siguientes conclusiones principales:

- Que, independientemente de la denominacién como agencias de desarrollo
local o centros de empresas por parte de las entidades responsables de un
proyecto en el Sur, se constata la idoneidad de las actividades propias del
fomento del emprendimiento asociativo como herramientas utiles para
generar desarrollo sostenible en un territorio y que, para asegurar que esta
herramienta consolidada en el Norte da respuestas adecuadas y sostenibles a
realidades del Sur, es necesario adaptarla a cada entorno local mediante

métodos participativos.

- Que se pueden encontrar personas emprendedoras y crear empresa en
condiciones muy dificiles. Incluso en regiones realmente desfavorecidas, donde

no parece que haya sustrato suficiente como para crear empresas, sélo el
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fomento de la cultura emprendedora puede justificar la implantaciéon de un
proyecto de este tipo. Asi, en regiones del Sur, habrd que poner en marcha una
linea de trabajo compuesta de tres fases fundamentales: formacién de la
poblacién beneficiaria, cuadros y personal de la contraparte en el Sur y de otras
entidades implicadas, asesoria al colectivo emprendedor (desde la concepcidn
de una idea empresarial, redaccion del plan de negocio, busqueda de
financiacion y puesta en marcha de la empresa) y acompafiamiento a la
poblacién emprendedora desde la puesta en marcha de su empresa hasta la

consolidacion de la misma .

- Que, para implicar en un proyecto a todas las personas que componen una
sociedad vy, en particular, a mujeres, colectivos joévenes o personas
desfavorecidas entre otros, es necesario el reconocimiento de las necesidades
diferenciadas de estos y de la posicidon de desventaja con relacién a la mayoria
de los hombres (o, en su caso, de los hombres maduros). Este hecho implica
trabajar hacia una mayor igualdad de oportunidades y de resultados, y un
empoderamiento de las mujeres y de otros grupos con menos oportunidades
de partida, definiendo un modelo de desarrollo equitativo desde el punto de
vista de la perspectiva de género y, en general, de derechos humanos a integrar

de forma global en la metodologia de emprendimiento propuesta.

- Que, si bien es muy complejo ofrecer una hoja de ruta estandar para el disefio
de programas de promociéon del emprendimiento en el Sur (aln mas cuando se
integran los enfoques participativos y de género, se favorece el
emprendimiento asociativo frente al individual y se buscan férmulas locales de
apoyo), la idoneidad, liderazgo y responsabilidad de la contraparte local tendra
un papel decisivo en la asimilacion y consolidacion de la metodologia por parte

de la poblacién local.
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5.2 Limitaciones

A continuacién se explican las limitaciones que ha sufrido la realizacién del proyecto

fin de carrera.

Se ha utilizado el concepto Sur como si se correspondiese con una realidad homogénea
gue aglomera a todas las regiones pobres del planeta cuando estas son muy
heterogéneas. De hecho, el estudio empirico se ha limitado a tres colaboraciones en
Africa Subsahariana. De ahi, que la metodologia propuesta sea muy abierta y, por
tanto, exiga el exfuerzo participativo de busqueda de féormulas locales para mantener

su validez.

Si en el Norte se conocen los tiempos estandar hasta la consolidacién y éxito de los
programas de fomento del emprendimiento, en el Sur se trata de un esfuerzo
sostenido que puede durar décadas. Ninguna de las experiencias sobre el terreno
consiguié alcanzar diez afios de colaboracidn por lo que no se obtuvo la asimilacién

total de la metodologia por parte de la contraparte y poblacién local.

Finalmente, es dificil medir muchos de los resultados esperados de un proyecto de
fomento del emprendimiento asociativo en el Sur, por su cardcter cualitativo, difuso o
retrasado en el tiempo. Caso claro de esto es el objetivo de mejora de la cultura
emprendedora de una zona determinada, cuyas manifestaciones se producen en el

largo plazo y para el que no existen indicadores demasiado claros.
5.3 Desarrollos futuros

Finalmente, se enumeran una serie de potenciales lineas de investigacién que sugiere

este proyecto.

Un estudio empirico mas amplio. Metodolégicamente, aqui se optd por realizar una
investigacion cualitativa centrada en tres estudios de caso. Una vez conocidos los

aspectos mas importantes y las barreras de los proyectos analizados, la investigacion
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sobre estos tres casos podria prolongarse en el tiempo indagando en qué ha sucedido
después en cada uno de ellos, o ampliarse a un estudio de casos mas amplio o0 a un

analisis cuantitativo geograficamente mas disperso.

La propuesta metodoldgica desde el Sur. Hay que tener en cuenta que la mayoria de
las fuentes bibliograficas y personas entrevistadas para la realizacién de este proyecto
provienen del Norte. Asimismo, la propuesta metodolégica encierra parte de la légica
occidental de la autora. Si una de las conclusiones de este proyecto fin de carrera es
gue las contrapartes deben liderar y responsabilizarse de los proyectos de
cooperacion, faltaria conocer con mayor profundidad la visién de las contrapartes en
torno a la metodologia propuesta. Por tanto, habria que integrar en la metodologia
féormulas locales para los aspectos prioritarios de la misma: cultura asociativa y

enfoques de género y participativos.

Profundizacion en el nivel de detalle. Una metodologia de estas caracteristicas exige
mucho detalle porque pretende ser leida, comprendida y utilizada por entidades con
muy diversos grados de conocimiento sobre promocidon emprendedora asociativa. Por
tanto, se propone continuar con su elaboracién por parte de las contrapartes,

profundizando en aspectos como las herramientas de utilizaciéon genérica.

Mayor estudio sobre el emprendimiento social. Si mediante un proyecto de
cooperacion para el desarrollo se pretende satisfacer las necesidades de una realidad
en el Sur, es importante detectar el emprendimiento social como un valor afiadido. Sin
embargo, al no tratarse de empresas tipicas del sector privado y que no siempre tienen
una viabilidad econdémica, habrd que incorporar indicadores propios para medir su
viabilidad con el fin de que las contrapartes acepten y favorezcan este tipo de

iniciativas.

Difusion del documento y nuevos contrastes con personas expertas. Para la
elaboraciéon de la metodologia se ha contactado con personas y organizaciones

expertas en fomento del emprendimiento asociativo. Se propone, por tanto, la
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introduccidn del documento en redes afines a la finalidad del mismo para su revisién
por parte de personas expertas adicionales y posterior difusion, aprovechando la

oportunidad para establecer contactos que permitan enriquecer el intercambio de

conocimiento en dichas redes.
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7 PLANIFICACION

En este capitulo se detalla la programacidn estimada para llevar a cabo el presente
proyecto fin de carrera. En la figura 7.1 se muestra el cronograma con el tiempo
estimado para realizar todas las tareas. En color azul se observa el caso ideal y en

amarillo la evolucidn temporal real del mismo.

La duracion temporal estimada para realizar este proyecto fue de 15 meses y constd
de dos fases: el trabajo de campo que durdé 6 meses, realizdndose mediante dos
estancias en Camerun de 3 meses cada una, entre julio y septiembre de 2007 y entre
octubre y diciembre de 2008, y el resto de las tareas que, con una duracién de 9
meses, comenzaron la primera semana de noviembre de 2015 y finalizaron en la
cuarta semana de julio de 2016. Se han cumplido los plazos, aunque en algunos casos

el cronograma planteado inicialmente no se ha cumplido por las siguientes causas:

- La revision bibliografica inicial se ha dilatado en el tiempo, debido al esfuerzo
necesario para sintetizar la informacién mas interesante relativa a la amplia
tematica conceptual del mismo. Ademas este proceso se ha retrasado al tratar
de actualizar el andlisis de las experiencias que contindan en ejecucion sobre el
terreno. Estos hechos han supuesto un retraso a la hora de elaborar la

memoria descriptiva y la memoria empirica.

- La elaboracién del documento final del proyecto fin de carrera se ha retrasado
dos semanas debido a la dificultad de simultanear responsabilidades entre la
redaccion del mismo y las obligaciones laborales y al haber arrastrado un
retraso en la redaccién de las memorias descriptiva y empirica. Este retraso
provocd también un retardo en la preparacién de la defensa del proyecto fin de

carrera.
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Figura 7.1: Cronograma del proyecto fin de carrera
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ANEXO I: SIGLAS Y ABREVIATURAS

ADRA: Acgao para o Desenvolvimento Rural e Ambiente

CAD: Comité de Animacion al Desarrollo

COPAC: Committee for Promotion and Advancement of Cooperatives
DRP: Diagndstico Rural Participativo

DRR: Diagnostico Rural Rapido

EMF: Entidad de Micro Finanzas

EML: Enfoque del Marco Légico

ERA: Environnement Recherche Action

ESF: Enginyeria Sense Fronteres

GED: género en el desarrollo

IAP: Investigacidn-Accion Participativa

IEPALA: Instituto de Estudios Politicos para América Latina y Africa
ISFA: Ingenieria Sin Fronteras Asturias

JES: Jévenes Emprendedores Sociales

MED: Mujer en el desarrollo

OCDE: Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo Econdmicos
ONGD: Organizacidon No Gubernamental para el Desarrollo

PCR: Proyectos de Conocimiento de la Realidad

PLA: Participatory Learning Action

PNUD: Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo

PPM: Proyecto Promocién Microempresas

PROAGRA: Asociacion para el Progreso Agrario de Niassa
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ANEXO II: CUESTIONARIO PARA LAS ENTREVISTAS REALIZADAS EN

YAUNDE
1. Se présenter de fagon personnelle
2. Présenter brievement le programme avec une phrase
3. Indiquer que c’est un questionnaire pour le programme, dont le but est de mieux

connaitre le quartier et ses besoins pour apporter des solutions adéquates au quartier.
4. Votre opinion est trés importante. Elle doit étre le plus sincere possible pour que les
solutions apportées correspondent a la realité du quartier et répondent a vos besoins.
5. L’information est strictement confidencielle, personne ne saura ce que vous avez
répondu car il n'y a pas de noms.

1. Ca fait combien que vous habitez le quartier?
U Moins de 2 ans
U Entre2et5ans
0 Plusde5ans

2. Quel est le probléme qui vous inquiéte le plus dans le quatier en ce moment?
Insecurité

Manque de distribuition d’eau

Manque de distribuition d’electricité

Chémage

Manque d’écoles

Innondations

Routes

Autres

ooooo0o0ooo

3. Travaillez-vous en ce moment?

d Non

4 Oui, de fagon individuelle

O Oui, dans un travail collectif
i. combien de personnes forment le groupe
ii. combien sont des femmes

O Oui, pour quelqu’un, avec contrat

O Oui, pour quelqu’un, sans contrat

O Oui, j’ai plusieurs travails

4. Sivous travaillez, combien d’heures travaillez-vous dans la semaine ?
Moins de 10 heures

Entre 10 et 20 heure

Entre 20 et 40 heures

Entre 40 et 60 heures

Entre 60 et 80 heures

Plus de 80 heures

oooo00o

5. Quels sont les revenus mensuels dans votre ménage ?
a
a

6. Numérotez les groupes suivants selon I'argent que vous dépensez pour leur consommation
(1 : le plus d’argent dépensé dans vos achats, 2 : le suivant...)
U Habitation
4 Alimentation
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Vétements

Transport

Services (eau, electricité, téléphone)
Education

Santé

Loisirs

Autres

oo0ooo00o

7. Comment sont prises les décisions par rapport aux dépenses en consommation dans le
ménage?

O Une personne décide pour toute la famille
O En groupe

O Par habitude

0 Chaque membre est responsable de décider sur certaines consommations

Q Autres situations

8. Est-ce qu’il y a quelgu’un dans votre famille qui se charge de gérer I'argent? Qui?
Non, il n’en existe pas, nous gérons ¢a entre tous

Pére et mére ensemble

Pére

Mére

Grand-pére

Grand-meére

Autres

oo0oo0o0o

9. Aufin de chaque mois, est-ce qu’il vous reste de 'argent épargné?
4 Oui, plus d’'un 10% des revenus
QO  Oui, moins d’'un 10% des revenus
a Non

10. Est-ce que vous penseriez a investir ces épargnes dans la création d’une entreprise?

11. Est-ce que vous avez déja obtenu un emprunt?
d Non

O Oui, a travers d’'un banque
i. Ca fait combien de temps
ii. Dans quel but
iii. Quel montant
O  Oui, a travers la famille
i. Ca fait combien de temps
ii. Dans quel but
iii. Quel montant
O  Oui, a travers d’autres personnes
i. Ca fait combien de temps
ii. Dans quel but
iii. Quel montant
O Oui, a travers une tontine
i. Ca fait combien de temps
ii. Dans quel but
iii. Quel montant
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12. Quel genre d’entreprises souhaiteriez-vous que les gens dévelloppent dans votre quartier ?
a

13. Est-ce que vous connaissez le programme ERA de promotion d’entreprises associatives?
d Non
O Oui, mais je n'y suis pas interesé
Q Oui, et ¢ca m'interesse

14. Si vous le connaissez, comment est-ce que vous I'avez connu ?
a Publicité
Q A travers le personnel ERA
O Bouche a oreille
O Autres

15. Est-ce que vous-méme ou quelqu’un dans votre famille a déja eu une idée pour creer une
entreprise et n’a pas pu la mettre en marche?

Non, on I'a mise en marche

Non, on n’a jamais eu d’idée entrepreneuriale

Oui, I'idée n’a pas trouvé d’'appui
Oui, il manquait de I'argent

Oui, il manquait de l'information
Oui, mais il y avait d’autres facteurs

o000 OO0

16. Quel modele de travail individuel préférez-vous?
4 Je n’aime pas le travail individuel. Pourquoi ?
O Mettre en place ma propre entreprise. Pourquoi?
U Travailler avec des associés dans une cooperative. Pourquoi?
U Autres modeles de travail individuel. Pourquoi?

d Femme
d Homme

15-25
26-35
36-45
>45

19. Position dans la famille
Pere

Mére
Grand-pére
Grand-mére
Fils

Fille

oooo0oo

20. Anées de scolarisation

21. Niveau d’études selon le systeme éducatif camerounais
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ANEXO Ill: TALLER SOBRE EL EMPLEO DEL TIEMPO

Comme partie de la idéologie du projet socio-économique de fomenter spécialement
les initiatives dirigées par femmes, on avait prévu la réalisation d’un atelier avec la
technique connue comme 'horloge des 24 heures dans le cadre du PCR 2007.

Cette technique est spécialement intéressante pour :

identifier la charge de travail des hommes et des femmes pendant une

journée
faire ressortir travaux qui généralement restent invisible

Pour ce but on dessine une horloge et, a travers de l'utilisation de questionnes
simples, les participants remplient I"horloge avec leur activités quotidiennes. Les
guestions peuvent étre : a quelle heure est-ce que vous vous levez? Que est-ce que
vous faites apres?... Ci-dessous on peut trouver des horloges déja remplies a mode

d’exemple :

L

5:00 am. jfevaularse it al molino

; [untfur fueq o, barrey, lovaer

#3060 am ’%rr_Pa.ra.r alimentos
c‘alfu.y\,o

#:30 a-™M.  @arrer |avar plafvs
Wooal Tywg ling,

9en a4 m tr al campo a
lavar ropo.

1100 a 2o Preparac el almuerzy

qu‘fbrea"' 1:(7}'::' o ir a

A.00  p.m TCJ'e.r b v al cawpg e tros ‘f'm{m'/'o_
s m. . .
LTI C cner n-F‘f‘nM.l Caser 'FV‘I'J'OJ‘ Acarear ai
lps 7“’1 wo J‘I'Cn!.\.
bvv pom. PrcpMLr Leaa
?'-917 ?M Cewear

800 w 950 Descansar

C’est important ressortir que il faut inclure chaque type d’activités qui sont réalisées
habituellement, c'est-a-dire, se lever, manger, faire la cuisine, garder les enfants, sortir

au marché, etc.
Pour le développement de I'atelier, on a besoin d’un groupe hétérogene d’environ 10-

12 personnes (5 femmes et 5 hommes) et de le réaliser dans un quartier périphérique
(Nkom-Nkana Plateau) et dans un quartier dense (encore a préciser).
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Alm;“e"bo

La méthodologie de travail pour I'atelier serait :

- I'animateur social fait une petite introduction pour expliquer le but de
I'atelier aux participants. Apres il donne les fiches avec les horloges
dessinées pour que les participants puissent remplir les fiches eux-
mémes. Dans le revers de I’horloge, il faut aussi écrire si c’est un homme
ou une femme qui rempli la fiche et aussi si la personne fait partie d’'une
famille traditionnelle?®, polygame, étendu ou avec une chef de famille
féminine.

- Une fois que les horloges ont étés remplies, on fait une petite pause
pour les boissons.

- Finalement, on fini avec un petit jeu. On donne toutes les horloges aux
participant et ils doivent séparer d’'un coté les horloges qui appartient
aux hommes et de I'autre coté, les horloges qui appartient aux femmes.
Comme ¢a, les participants peuvent réfléchir sur les taches assignées
aux hommes et aux femmes.

20 Formée par un homme, une femme et des enfants.
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ANEXO IV: PROYECTO JOVENES EMPRENDEDORES SOCIALES (JES)

“Jévenes Emprendedores Sociales” (JES) es un proyecto educativo de fomento de la
cultura emprendedora donde el alumnado constituye y gestiona una ONG o asociacién
qgue organiza y lleva a cabo actividades con el objetivo de financiar un proyecto social
qgue cubra una necesidad detectada en su entorno mas cercano o de cooperacion al
desarrollo en coordinacidn con un grupo socio de alumnos/as de un pais del Sur.

JES es un proyecto transversal que se puede trabajar en Educaciéon Secundaria,
Diversificacion y Formacién Profesional Basica en el que se desarrollan las
competencias basicas. Ademas se puede incorporar a las siguientes asignaturas:

- Educacion para la ciudadania y los derechos humanos

- Ciencias sociales

- Etica

Se propone una metodologia donde el alumnado es el protagonista y centro de su
propio aprendizaje. Se basa en un trabajo desde la practica donde el aprendizaje es
activo, cooperativo y significativo. El punto de partida es dotar al alumnado de mayor
autonomia para desarrollar sus capacidades de planificacién, comunicacién,
negociacién, analisis, toma de decisiones, etc. Es obvio, por lo tanto, que el
profesorado es parte importante implicada en este proceso de descubrimiento y
desarrollo de capacidades. El proyecto educativo JES supone no sdlo una nueva forma
de aprender sino también, y en grado muy importante, una nueva forma de
ensefar. En este sentido, el profesorado pasa de tener un rol de experto a desarrollar
un rol de mediador, observador y facilitador.

Objetivos

Desarrollar las actitudes emprendedoras utilizando como hilo conductor el proceso de
creacién y gestion de una asociacion.

OBIJETIVOS
- Estimular el acercamiento a otras culturas y realidades sociales.
- Familiarizarse con los conceptos de participacion y sensibilizacion social.

- Conocer el funcionamiento y gestion del sector no lucrativo o social y en particular
de una asociacion.

- Desarrollar capacidades relacionadas con los emprendedores/as sociales:
creatividad, observacién y exploracidon, comunicacion, andlisis y sintesis del entorno,
trabajo en equipo y toma de decisiones.

- Utilizar e iniciar al alumnado en el uso de las nuevas tecnologias como parte
integrante del proceso de enseflanza-aprendizaje.

- Facilitar el encuentro de centros educativos y entidades del ambito social.

|
Yésica M. Rodriguez Lozano 212



|
Metodologia para la promocién del emprendimiento asociativo en

programas de cooperacion para el desarrollo ,
|

Talleres

Los talleres en JES sirven para profundizar en diferentes contenidos del proceso de
creacién y gestién de la ONG y en el trabajo en el proyecto de cooperacién comun
entre centros socios.

TALLER 1 Constitucion de la asociacion u ONGD

El objetivo del taller es conocer y realizar los pasos necesarios para constituirse como
asociacion escolar, decidiendo un nombre, un capital inicial que aportar, una junta
directiva que represente la asociacidn y redactando unos Estatutos y Acta de
constituciéon que marquen las normas a seguir. En una segunda parte se valora la
importancia de la imagen corporativa en el mundo social. Para ello los alumnos vy
alumnas han de disefiar un logotipo que ha de estar relacionado con su misidn, visién y
valores y disefiar material de difusién de la asociacidn y sus fines sociales. Se imparte
normalmente en el primer trimestre.

TALLER 2 El proyecto (de cooperacion al desarrollo o local).

En este taller se analiza la importancia de redactar un proyecto para planificar las
acciones que hay que llevar a cabo para conseguir los objetivos de la asociacién.
También es el momento de recordar las herramientas de comunicacidon que se pueden
utilizar a lo largo del proceso (correo electrénico y ordinario, blog, web valnaloneduca,
videoconferencia...) para visibilizar el proyecto, sensibilizar al entorno y mantener
contacto con las partes implicadas. Se imparte en el segundo trimestre.

TALLER 3 Disefio y comunicacion social.

Llegado este punto en el proceso JES y conociendo el proyecto social o de cooperacion
al desarrollo sobre el que se trabajara, se facilita al alumnado recursos para la
elaboracién de productos de comunicacion social. Se imparte en el segundo trimestre.
TALLER 4 Preparacion del mercado.

El objetivo del taller es orientar a la asociacién sobre todo lo que se debe preparar
para el dia de la venta en el mercado de cooperativas y asociaciones educativas local,
desde la decoracidon del stand, etiquetas de precios, organizacion del equipo de
trabajo, etc, siempre bajo los principios del consumo responsable y comercio justo. Se
imparte en el tercer trimestre.

Del mismo modo para los centros educativos que trabajan el proyecto JES desde
un pais del Sur, se ofrecen los siguientes talleres:

TALLER 1 Analisis de la realidad y proyecto de cooperacion

TALLER 2 Taller de constitucion de la ONGD

TALLER 3 Financiacidn y evaluacién

RED EMPRENDEDORA

La "Red Emprendedora” es un proyecto coordinado por Valnalén que facilita la
colaboracién entre emprendedores y centros educativos por ello, cabe la posibilidad
de contar con emprendedores/as sociales, ONG y/o asociaciones en los talleres.
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ANEXO V: ENTREVISTA REALIZADA AL TECNICO SOCIOECONOMICO DE

ERA
ENTREVISTADO Francis Wanko
CARGO Técnico socioeconémico
FECHA REALIZACION 24/10/2008
LUGAR Yaundé

¢Cual es tu opinion sobre el estado del proyecto socioeconémico en la actualidad y
cudles crees que han sido los errores mas relevantes del mismo?

Cabe destacar que estos primeros dos afios han sido una experiencia piloto tanto a
nivel de la contraparte local como de los emprendedores. A nivel de ISF, quizas se ha
cometido el error de enviar una técnico con una metodologia del Norte antes de que la
contraparte estuviese capacitada y convencida de la potencialidad del proyecto. En
este sentido, tanto los técnicos de ISF como el animador socioeconémico han luchado
para hacer entender el alcance del proyecto. Al principio, la direccion de la ONGD local
fue muy estricta a la hora de supervisar los proyectos de emprendedores y dar su visto
bueno, como es ldgico, ya que los primeros proyectos crearian antecedentes tanto
para ERA como para las entidades de microfinanzas y era necesario que fuesen serios,
rigurosos y con altas posibilidades de éxito. En este sentido, la responsabilidad actual
recae totalmente en el animador socioecondmico que es quien trabaja directamente
con los emprendedores y el visto bueno de la direccién es un mero formalismo. Por
tanto, una de las primeras lecciones aprendidas con vista a la réplica del este proyecto
en otros paises es que la contraparte local entienda y haga suyo el proyecto desde el
comienzo para que haya una sinergia entre todos los agentes implicados.

A nivel de los emprendedores, el proceso no fue claro desde el principio sino que mas
bien, se marché de la mano de los emprendedores durante todo el camino, a veces de
manera un poco incierta, lo que generd desconfianza y malestar entre los
emprendedores. Por supuesto, esta experiencia piloto de dos afos tenia como
objetivo la adaptacion de la metodologia del Norte sobre promocidn empresarial a la
ciudad de Yaundé y quizas no podria haberse hecho de otro modo para alcanzar este

objetivo pero, en cierto modo, se han utilizado los emprendedores a modo de
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conejillos de indias. Esta adaptacion de la metodologia supuso un problema
importante a la hora del acceso a la financiacién, etapa que en el Norte no supondria
un esfuerzo adicional. Otra de las lecciones aprendidas de cara a la replica del proyecto
es establecer el contacto con entidades de microfinanzas, organismos publicos y/u
otras ONGD antes de hacer una primera llamada a los emprendedores. Asimismo, la
financiacion tendria que realizarse de forma sinérgica con quien avala el estudio de
mercado y el estudio financiero de un proyecto. Es decir, es necesario establecer las
condiciones desde el primer momento. Asi, nada mds que un emprendedor se acerque
con una idea de proyecto, el animador socioecondmico ya tendra una idea de qué
entidades serian adecuadas a nivel de la financiacién.

ISF formalizd una evaluacién del proyecto en febrero de 2008: ¢se ha realizado
alguna accién de mejora fruto de las recomendaciones de la misma?

El plan de accidon de ERA para el afio 2009 sera redactado en dos semanas. Se
contempla la creacion de dos guias: la guia del emprendedor y una guia-
sistematizacidn sobre la promocidon socioeconémica que incluya un mapa de procesos
del procedimiento completo ademas de todos los recursos, formularios, planificacion y
formacidn necesaria. Esta ultima guia servird como manual-guia del fomento del
emprendimiento a ERA y podria ser extrapolable a otros paises afines.

Después de la evaluacion de Ramdn también se cred un breve documento-guia del
proyecto socioecondmico que sirviese como base para conocer todo el procedimiento
y las etapas hasta la creacidn, puesta en marcha y consolidacion de una empresa.
éCual es el estado actual de las relaciones con las entidades de microcréditos?

Hasta ahora, se habia establecido contactos con tres entidades: ACEP, CEC PROM
MATURE y ECLOF. En el futuro, se seguira trabajando con ACEP y con MUTUELLE DE
FEMMES (pero esta ultima solo concedera créditos a mujeres del barrio Nkon Nkana
Plateau con la consecuente limitaciéon geogréfica). Asimismo, se trabaja con el
organismo publico Fond Nacional de I'Emplois (FNE) que ya estudia tres proyectos
empresariales. Las condiciones del crédito son mucho mejores pero al tratarse de un

organismo publico el proceso es extremadamente lento. CEC PROM MATURE
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trabajaba a modo de gran tontina pero ha ido exigiendo mas condiciones a medida
gue los emprendedores iban cumpliendo las condiciones que se establecieron
inicialmente. Lo mismo ha ocurrido con ECLOF y por eso se descarta volver a trabajar
con ellos. En este sentido, la proyectante acompafiard al animador socioeconédmico a
proximas reuniones con EMF y FNE. El problema de las EMF es que no tienen base
social sino empresarial al contrario que los proyectos que intentan fomentarse en el
proyecto socioecondmico, de base social.

¢Qué procesos deben mejorarse de cara al colectivo de emprendedores?

Uno de los primeros procesos a mejorar deberia ser el establecimiento de unas
condiciones claras de entrada al programa, como el tipo de forma juridica a adoptar,
ya que el colectivo de emprendedores tiene dificultades a la hora de constituir la
empresa.

éCuadl es el servicio no proporcionado por el proyecto mas demandado por el
colectivo de emprendedores?

La aceptacion del emprendimiento individual. El afio pasado se habia dado el visto
bueno a experiencias individuales piloto. Habia un emprendedor individual con quien
se queria empezar a trabajar pero al final el emprendedor no ha completado la
formacidon necesaria. De momento, la direccién de ERA ha puesto en pausa la
aceptacion del emprendimiento individual hasta que se aclare el mapa de procesos de
emprendimiento y las relaciones con las EMF. Ademas, en el caso del emprendimiento
individual (en caso de aceptarse), deberian decidirse condiciones adicionales como la
obligacion de contratacidon por un tiempo determinado de empleados procedentes del
barrio y la participacion en el desarrollo del barrio mediante acciones a definir.

éCuales crees que son los puntos débiles del proyecto a mejorar?

Se constata debilidad en facilitar el emprendimiento femenino e implicar a los poderes
locales. Asimismo, se confirma la necesidad de una ayuda especial a emprendedores
gue no tengan la capacidad de completar el procedimiento de emprendimiento de una
manera autéonoma (por contar con un bajo nivel formativo), para que se garantice el

acceso de toda la poblacion al proyecto.
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ANEXO VI: DOCUMENTACION GENERADA POR ERA-ISFA EN CAMERUN

VI.1 PROCEDIMIENTO DE RECEPCION Y DE INSTRUCCIONES A LOS MICROPROYECTOS
GENERADORES DE INGRESOS (TRADUCCION DEL DOCUMENTO ORIGINAL EN
FRANCES)

Etapa 1: Recepcidn del emprendedor (2 horas).
Documentos a proporcionar:
Papel del promotor:

- Plano de la localizacidn exacta del proyecto.
Papel de ERA:

- Ficha de registro de la empresa.
- Visita del lugar de puesta en marcha del proyecto.
- Planificacion de talleres.

Etapa 2: Puesta en marcha del proyecto (3 meses).
Documentos a proporcionar:
Papel del promotor:

- Documentos de legalizacion de la empresa (documentos fiscales, certificado
de registro, etc.).

- Ficha de identificacién del promotor adecuadamente rellenada.

- Copia fisica y electrénica de un resumen de los talleres realizados.

- Acta notarial de disposicién del lugar de explotacién (terreno u edificio).

- Comprobante firmado por todos los miembros del CAD de la conformidad
del promotor a la participacién al desarrollo del barrio.

Papel de ERA:

- Copia de la planificacién de los talleres.

- Documentacién legal que regula las sociedades y cooperativas en Camerun.

- Ficha de los talleres para la clarificacién de ideas de los proyectos.

- Documentacién disponible en el dominio de la actividad en la cual los
promotores desean intervenir.

- Cuestionarios para los estudios de mercado.

Etapa 3: Evaluacion del proyecto (2 semanas).
Papel del promotor:

- Presentacion del proyecto a la coordinacion de ERA y de ISF.
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Papel de ERA:

- Lectura del proyecto por el cuadro de animadores, coordinacién y otras
partes interesadas.

Etapa 4: Financiacion del proyecto (entre 2 semanas y 2 meses).
Papel del promotor:

- Elecciéon del organismo de financiacion.
- Apertura de una cuenta.

Papel de ERA:

- Entregar a los emprendedores un listado de los organismos de financiacion
disponibles.
- Apoyo a los promotores durante la negociacidon del crédito.

Etapa 5: Seguimiento y evaluacion del proyecto (después de la obtencion de la
financiacion).
Papel del promotor:

- Leery firmar el convenio de seguimiento.

- Compromiso de asistencia a jornadas de elaboracion de documentos de
contabilidad basica.

- Asistencia a jornadas de elaboracién de herramientas de evaluacion.

- Proporcionar toda la informacidn necesaria para un seguimiento eficaz.

Papel de ERA:

- Apoyo a la elaboracién de herramientas de seguimiento.
- Poner a un consejero a disposicion del grupo.

Etapa 6: Recaudacion de recibos.
Papel del promotor:

- Depositar una copia del contrato de financiacién en la sede de ERA.

- Respetar escrupulosamente las clausulas del contrato firmado con el
organismo de financiacién.

- Depositar una copia de cada recibo de financiacion abonado en la sede de
ERA.

Papel de ERA:

- Seguimiento del emprendedor durante el pago de la financiacion.
- Facilitar la relacién con el organismo de financiacion.
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VI.2 CRITERIO DE SELECCION DE MICROEMPRESAS (TRADUCCION DEL DOCUMENTO
ORIGINAL EN FRANCES)

“El proyecto socioecondmico no concede microcréditos sino que apoya al
microemprendedor en la busqueda de financiacion”
Sectores de actividades apoyadas:
- Oficios artesanales.
- Transformacion.
- Comercializacién.
- Produccién animal en zona periurbana.
- Agricultura en zona periurbana.

- Sector servicios.

Criterios generales:
- Proporcionar un comprobante de contribucion al desarrollo del barrio firmado
por los responsables del CAD y del jefe tradicional (chefferie).
- El promotor del proyecto debe ser un grupo de al menos tres miembros
disponiendo o no de un estatuto juridico.
- Tener una capacidad suficiente para movilizar la aportacion necesaria para las
EMF.
- Tener la sede social en uno de los barrios del programa.
- Tener disponibilidad para seguir los talleres de formacion segun el calendario
acordado con el centro de empresas.
Asimismo el proyecto debe:
- inscribirse dentro de un sector de actividades descritas anteriormente.
- preservar el medio ambiente de donde serd implantada la actividad.
- tener un impacto real sobre el nivel de vida de los beneficiarios.
- contribuir a la mejora de las condiciones de vida de la poblacién circundante.
- implicar a las mujeres y a los jévenes.

- ser econdmicamente rentable.
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VI.3 CONDICIONES DE ACCESO A LOS CREDITOS DE LAS ENTIDADES DE

MICROFINANZAS (TRADUCCION DEL DOCUMENTO ORIGINAL EN FRANCES)

Condiciones generales de
acceso al crédito

Entidad de microcrédito (EMF)

ACEP Cameroun SA

CEC PROM MATURE

ECLOF Cameroun

Tipo de clientela

Cooperativas

Cooperativas

Cooperativas

Gastos de solicitud y estudio | Ninguno Ninguno De 1 a 300.000F: 3.000 F

de expediente De 300.001 a 500.000: 5.000
F
De 500.0001 a 5.000.000 F:
25.000F

Gastos de seguimiento Ninguno Ninguno De 1 a 500.000F: 15.000 F
De 500.001 a 5.000.000: 2%
del crédito acordado

Gastos de notario o de 1% del coste del crédito De 500.000 a 1.000.000 F:

seguro 25.000 F
De 1.000.001 a 3.000.000:
50.000F

Gastos de adhesion Ninguno 25.000 F Ninguno

Acciones financieras Ninguno 5.000 * 12 partes= 60.000 F Ninguno

Ahorro/Aporte personal Ninguno 10.000/30% de la cantidad 30% de la cantidad

solicitada demandada

Otros cargos (carnet de Ninguno 4.000 F Ninguno

operacion financiera, carnet

de miembro, etc.)

Fotos de identidad Ninguno 3 2 para el presidente y
tesorero

Fotocopia DNI Ninguno 1 Todos los miembros del
ahorro

Tela™ Ninguno 20.000 F Ninguno

Cantidades Minimo: 25.000 FCFA de Maximo: 3.000.000 FCFA En funcion del proyecto

deuda por miembro
Maximo: 150.000 FCFA de
deuda por miembro

Depdsito de garantia

Garantia solidaria

De 2 a 3 avalistas mas
garantia solidaria

Orden de transferencia
irrevocable y/o certificado de
deuda negativa

Duracién del préstamo Maximo: 6 meses Negociable 3 meses, 6 meses, 9 meses y
autorizado 1 afio
Periodo de gracia 1 mes 0 meses Negociable

Interés

Tasa de interés nominal: 16%
del afio TTC sobre la cantidad
inicial del préstamo. Es decir,
1,33% por mes

Tasa 2% al mes

Duracién de tratamiento del
dossier

2 semanas

45 dias después de la
aceptacion del dossier (3
ejemplares) y pago de los
gastos de estudio

2 Uno de los métodos de financiacion y/o ahorro tradicional en Camerun son las tontinas,
donde sus miembros se reunen con cierta asiduidad para cotizar, es decir, pagar la cuota
establecida. Los dias de reunién suelen llevar puesta ropa tradicional fabricada con la tela
escogida como emblema de la tontina.
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VI.4 FICHA DEL EMPRENDEDOR (TRADUCCION DEL DOCUMENTO ORIGINAL EN

FRANCES)

N2 de Registro:
Ingenieria
Sin Fronteras

FICHA INTERNA DE REGISTRO

FECHA:

BARRIO:

TITULO DEL PROYECTO:
DIRECCION DE CONTACTO:

A. IDENTIFICACION DE LOS EMPRENDEDORES :
NOMBRE APELLIDO FECHA DE NACIMIENTO

B. DESCRIPCION DEL PROYECTO.

1. ¢EN QUE CONSISTE EL PROYECTO?

2. SECTOR DE ACTIVIDAD
SECTOR ACTIVIDAD
CRIANZA
AGRICULTURA
SERVICIOS
OTROS

3. GRADO DE DESARROLLO DEL PROYECTO

Solo unaidea; o X éHan realizado ya alguna accién ?
éQuién? éCual?
o Otros
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5. RAZONES POR LAS QUE HAN DECIDIDO CREAR SU PROPIA EMPRESA (ELEGID

UNA)

Independencia

Desarrollo personal

Ustedes han detectado oportunidades de negocio

Obtener nuevas fuentes de ingresos

Otras

C. EMPLEO DEL TIEMPO

LUNES MARTES MIERCOLES

JUEVES

VIERNES

Manana

Tarde

NOTAS:

|
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VI.5 FICHA DE PRESENTACION INDIVIDUAL DE LOS MIEMBROS DE LOS GRUPOS
GENERADORES DE PROYECTOS (TRADUCCION DEL DOCUMENTO ORIGINAL EN
FRANCES)

Nombre del Grupo:

Identificacion del miembro

Apellidoy nombre | Edad | Profesion/contacto Funcién dentro del grupo

Estado civil: Soltero/__/ Casado/___ / Viudo/a/____/

Numero de conyuges / __/ Numero de personasacargo/  /

Situacién dentro del Barrio: Afo de entrada al barrio:

Miembro de alguna asociacién Si/___ /No/___/ En caso afirmativo, especifique el
nimero/ __ /

Nombre de la asociacion y cargo ocupado

Nombre Cargo ocupado

Régimen de vivienda: Propietario / / Alquiler / / Alojado por padres/ /

¢Ha accedido alguna vez a un crédito?: Si / /No/ /

En caso afirmativo, especifique la fuente: Bancaria/ ___/EMF/___ /Tontina/__/
Otras (a precisar)/_/

¢Dispone en la actualidad de un crédito?Si/__ / Lugar/ / Importe
/ _/

No/__/

Informacién sobre los proyectos ya realizados por el miembro ( a titulo individual o en

grupo)

\ Titulo del \ Resultado \ Observacion \ Fuente de financiacion
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proyecto obtenido (éxito | (en caso de Personal Préstamo?’
o fracaso) fracaso precise
las causas)

22 Especifique el importe, el lugar donde se ha contratado el crédito y el plazo de
devolucién.
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VI.6 REPRODUCCION DEL ENTORNO DE LA BASE DE DATOS INFORMATICA DEL
PROYECTO SOCIOECONOMICO (TRADUCCION DEL ORIGINAL EN FRANCES)

Socioecondmico

Nombre |

Nombre de los miembros

Los talleres
Laidea |:| fecha
Los miembros D fecha

El producto y el mercado |:| fecha
La produccion |:| fecha

Los recursos humanos |:| fecha

JUOUOUED ||

La comercializacion |:| fecha
La financiacién D fecha
El plan de empresa |:] fecha

¢Han solicitado financiacion? D Cuantia solicitada |:]FCFA
¢Han recibido financiacion? |:| Cuantia recibida |:|FCFA

Entidad financiadora
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VI.7 CERTIFICADO DE PARTICIPACION AL DESARROLLO DEL BARRIO (TRADUCCION
DEL DOCUMENTO ORIGINAL EN FRANCES)

Los abajo firmantes, responsables del CAD de [nombre del barrio], certificamos que el

Sefior delegado de la

cooperativa ha abonado las contribuciones estipuladas y ha

participado en el desarrollo del barrio.

En fe de lo cual le expedimos este certificado para que asi conste a los efectos
oportunos.

[Lugar] [Fecha]

Los responsables del CAD

El presidente del CAD El tesorero del CAD

El jefe de barrio
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VI.8 CONVENIO DE SEGUIMIENTO (TRADUCCION DEL DOCUMENTO ORIGINAL EN
FRANCES)

CONVENIO DE SEGUIMIENTO

ENTRE :

Environnement-Recherche-Action au Cameroun (ERA-Cameroun) B.P : 3356
Yaoundé (Messa), Tel. : (237)231-56-67 FAX(237)231-56-67
E-mail : era_cameroun@yahoo.fr
Y

LA COOPERATIVA

Tel.:

PREAMBULO
Desde 2003 Environnment Recherche Action (ERA), en consorcio con Ingenieria Sin
Fronteras (ISF), ha puesto en marcha un Programa de Mejora de la Calidad de Vida en
los barrios de hdbitat espontdneo de la ciudad de Yaundé (Programa Barrios).
Este programa tiene como objetivo el desarrollo integral de siete (7) barrios populares
de la comuna urbana de Yaundé VI. Sobre el terreno, las actividades llevadas a cabo
tratan fundamentalmente de la organizacién social de la poblacidon (Comités de Apoyo
al Desarrollo), del saneamiento (construccién de letrinas y alcantarillas) y la realizacion
de infraestructuras bdsicas (carreteras, puentes y fuentes). De forma indirecta, estas
actividades conducen a la reduccidn de la pobreza y ademads se inscriben en la linea de
la politica del gobierno en varios sectores de la vida nacional, como por ejemplo, el
acceso a servicios urbanos basicos.
El Programa Barrios ha permitido identificar la problematica de las Actividades
Generadoras de Ingresos, poniendo en relieve las dificultades de la poblacién para
superar las barreras técnicas y financieras de creacion y desarrollo de actividades
economicas. Es asi como ERA e ISF se dedican actualmente a asistir a la poblacién,
fundamentalmente las cooperativas, en la identificacion y puesta en marcha de
proyectos, en el acceso a la financiacidn y en el seguimiento de la actividad.
Con ese fin, ERA/ISF y la cooperativa van a poner en comun
sendas competencias con vista a llevar a cabo acciones conjuntas y complementarias
para asegurar una marcha adecuada de los proyectos iniciados por la empresa, con el
apoyo de ERA/ISF.
Conscientes de las ventajas mutuas a obtener de tal colaboracién, los diferentes
socios, acuerdan lo siguiente:

TITULO | : OBJETO Y DURACION DEL CONVENIO
ARTICULO 1 : OBJETO DEL CONVENIO
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El presente convenio aspira a una colaboracion del conjunto de las partes interesadas
con vistas a un seguimiento eficaz y eficiente de los microproyectos financiados por las
EMF colaboradoras del tdndem ERA/ISF en el marco del programa de mejora de la
calidad de vida de los barrios de habitat espontdneo de la cuidad de Yaundé.

ARTICULO 2 : OBJECTIVO
Este convenio tiene como objetivo asegurar el seguimiento de los microproyectos
puestos en marcha con el apoyo del tdndem ERA/ISF. El seguimiento incluye:
1. La recogida y andlisis de los datos contables y financieros en el seno de la
cooperativa.
2. El reportaje de la informacion.
3. La evaluaciodn (intermedia, final y expost) del proyecto.
4. La validacién de los informes de evaluacién por parte del comité.
ARTICULO 3 : DURACION DEL CONVENIO
El presente convenio entra en vigor a partir de la fecha en la que haya sido firmado por
las partes interesadas y toma fin tras la devolucion de la totalidad del préstamo de los
emprendedores.
TITULO Il : MARCO GENERAL DE LA INTERVENCION
ARTICULO 4 : GESTION DEL PROGRAMA
Las partes acuerdan la creacidn de un comité de seguimiento del proyecto apoyado
por la EMF colaboradora de ERA.
4.1 MISIONES Y COMPOSICION DEL COMITE DE SEGUIMIENTO
4.1.1 MISIONES DEL COMITE DE SEGUIMIENTO
El Comité de seguimiento:
* Vela por la aplicacién de los ejes del presente convenio;
* Evalla el nivel de realizacién de los indicadores de seguimiento;
* Se asegura el correcto funcionamiento de la empresa;
* Se asegura de la devolucién efectiva y puntual de las cuotas del crédito
otorgado a los emprendedores del microproyecto;
* Fomenta y se compromete a cualquier accidon necesaria o conveniente para
alcanzar los objetivos del presente convenio.
4.1.2 COMPOSICION DEL COMITE DE SEGUIMIENTO
El comité de seguimiento comprende 6 miembros de los cuales:
* 01 representante de ERA;
* 01 representante de ISF;
* El responsable del seguimiento del grupo de emprendedores del
microproyecto;
* 03 representantes de la cooperativa beneficiaria
4.3 FUNCIONAMIENTO
El comité de seguimiento del programa se reune, al menos, una vez por trimestre para
evaluar las actividades ejecutadas en el marco del convenio.
El comité se relne si hay necesidad de pronunciarse sobre decisiones que puedan
afectar gravemente al desarrollo del proyecto. El proceso verbal de cada reunién es
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firmado por cada una de las partes que conservard un original. Las reuniones seran
convocadas cada vez que una de las partes lo desee.

TITULO Ill : RESPONSABILIDADES DE LAS PARTES

ARTICULO 5 : RESPONSABILIDADES DE ERA/ISF
En el marco general de sus responsabilidades, ERA e ISF se encargaran:

5.1. de poner a disposiciéon de los emprendedores un responsable del
seguimiento del proyecto;

5.2. de asistir a los emprendedores en la elaboracion de instrumentos contables
y financieros de la empresa;

5.3. de participar en los comités de seguimiento que traten sobre la evaluacion
de los logros previstos para el microproyecto.

ARTICULO 6 : RESPONSABILIDAD DE LA COOPERATIVA

En el marco de sus responsabilidades, la cooperativa se encargara:

6.1. de poner a disposicion del responsable de seguimiento los documentos
contables y financieros de la empresa;

6.2. de participar en los comités de seguimiento que traten sobre la evaluacién
de los logros previstos para el microproyecto;

6.3. de poner a disposicién del responsable del seguimiento toda la informacion
sobre los factores que puedan haber tenido cualquier influencia sobre el
correcto funcionamiento del proyecto.

ARTICULO 7 : LOGISTICA

7.1. ERA pondra, previo pago, la logistica (fax, teléfono, apartado postal) a la
disposicion de los emprendedores.

7.2. El importe de las tasas a pagar se determinard de comun acuerdo entre las
partes firmantes.

7.3. Las sesiones de seguimiento de las empresas tienen una duracidon minima
de una (01) hora.

7.4. Para el suministro del servicio de apoyo y asesoramiento a las empresas
cuyo domicilio social esté situado en el seno de un barrio bajo programa, la
empresa abonara al mes la suma de 10 000 FCFA , lo que representa los
gastos de seguimiento del proyecto (a razén de dos horas de seguimiento a
la semana).

7.5. Para las empresas cuyo domicilio social esté situado fuera del alcance del
Programa Barrios, el coste de una hora de seguimiento sera igual a 3000
FCFA.

7.6.  Esta contribucion sera transferida a la contabilidad de ERA.

TITULO IV : REPRESENTACION
ARTICULO 8 : REPRESENTACION

El jefe de la empresa, el representante de la cooperativa y el coordinador de
ERA, pueden llevar a cabo cualquier accién o firmar cualquier documento relativo al
presente convenio. Asimismo, pueden, en caso de impedimento, nombrar por escrito a
otra persona a tales efectos.
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TITULO V : DISPOSICIONES FINALES

ARTICULO 9 : DESENCUENTROS
En caso de que se constaten desencuentros vinculados a la ejecucién del

convenio, las partes se comprometen a alcanzar una soluciéon amistosa.

En caso de desacuerdo pueden, de comun acuerdo, designar a un arbitro para
la mediacidn. Si el desacuerdo persiste, solo el tribunal supremo de Yaundé sera
competente para resolver el litigio.

ARTICULO 10 : ENTRADA EN VIGOR
El presente protocolo de acuerdo constituira, desde su firma, el compromiso

convenido por las partes.
EN YAUNDE, A

FIRMA DE LAS DISTINTAS PARTES INTERESADAS

1
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V.9 MANUAL DE PROCEDIMIENTO (TRADUCCION DEL DOCUMENTO ORIGINAL EN
FRANCES)

MANUAL DE PROCEDIMIENTO

Yaundé, enero 2008

Preambulo

El programa de mejora del marco y de las condiciones de vida de los habitantes de los
barrios de habitat espontdneo de Yaundé, abreviado como Programa Barrios, estd
operacional desde el afio 2003. Los barrios beneficiarios son : Melen |, Melen V, Eba,
Elig-Effa, Melen 8, Onana Meuble, Nkom-Nkana Plateau y Melen 4.
El Programa Barrios fue puesto en marcha por las ONGD ERA e ISF.
Dentro de este programa, se concibié el componente de apoyo a las iniciativas
generadoras de ingresos, abreviado como proyecto socioecondmico. Los objetivos
otorgados a este componente son:

1. Laclarificacién de la idea de negocio.
La creacién del Plan de Negocio.
La preseleccion de los proyectos viables.
La formacidén en gestion de microempresas.
El acompanamiento en la realizacién de las formalidades administrativas.
El asesoramiento en gestion con relacidn a las instituciones financieras.
El establecimiento de relaciones beneficiosas y duraderas entre los
emprendedores y las instituciones financieras.

8. La puesta en marcha de la actividad.

9. El seguimiento, asesoramiento y evaluacién de la actividad.

10. El acompafiamiento en la recuperacion.
Este documento presenta el circuito que deben seguir los emprendedores de
proyectos que soliciten el apoyo del tandem ERA/ISF en el marco de este proyecto.

NouhswnN

I- Informacion a la poblacién sobre el componente socioeconémico.

Se informa a la poblacién de la existencia del proyecto socioecondmico por medio de
reuniones comunitarias, paneles informativos y otras herramientas que pueden ser
elaboradas en el seno del tdndem ERA/ISF. Estos instrumentos de comunicacion se
editan y se ponen a disposiciéon de la poblacién por medio de los animadores o
becarios reclutados a tal efecto.

- Acogida del proyecto.
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El proyecto socioecondmico concierne a todas las personas que tengan ideas de
actividades generadoras de ingresos y que residan en uno de los barrios bajo
programa. Después de haber puesto la informacion sobre el proyecto a disposicion de
la poblacion, los futuros emprendedores se pondran en contacto con ERA a través del
circuito siguiente:

* Toma de contacto con los animadores de ERA o con secretaria;

* (ita entre el emprendedor y los animadores en el seno de la Divisidn
Social de ERA;

* Registro del emprendedor en la Division Social;

* Cumplimentacion de una ficha de registro de empresas donde los
emprendedores deben incluir su idea de negocio, la localizaciéon del
proyecto (si existiese), el nimero y el nombre de las personas
involucradas en el proyecto, especificar aquellos miembros que ya
tienen experiencia en emprendimiento de su propio proyecto asi como
sus datos de contacto.

* Apertura de un expediente especifico para cada proyecto. Este
expediente debe contener los elementos siguientes:

- Laficha de identificacion del emprendedor.

- El calendario ® de los talleres acordados con el grupo de
emprendedores firmado por el responsable del proyecto y por el
animador del proyecto socioeconémico.

- Un ndmero de identificacion que serd aportado al fichero por el
animador socioecondémico.

- El plano de la localizacidn exacta del proyecto.

- Las fichas de los talleres de clarificacién de la idea de negocio.

- El plan de empresa una vez finalizado y validado.

- Los documentos de legalizacidn de la empresa.

- El certificado de participacién al desarrollo del barrio firmado por los
miembros del CAD del barrio de residencia del grupo de
emprendedores.

- Los documentos del crédito concedido a la empresa.

- El acuerdo de seguimiento firmado por los responsables de la
empresa.

- Preevaluacidn, puesta en marcha y evaluacion de la idea de negocio.

a. Preevaluacion de la idea de negocio.
A.1. Metodologia del taller.
Esta etapa permite evaluar con el grupo de emprendedores el nivel de
dificultad que se encontraran a la hora de poner en marcha el proyecto.
Ademads, gracias a una primera guia de evaluacién del proyecto, los

23 . . , .
Este calendario precisa claramente los dias y las horas de trabajo con el grupo.

|
Yésica M. Rodriguez Lozano 232



|
Metodologia para la promocién del emprendimiento asociativo en
programas de cooperacion para el desarrollo

emprendedores examinaran sucintamente el proyecto que desean poner en
marcha.
Esta primera guia de evaluacion esta formada por un conjunto de preguntas
que permiten ver a los emprendedores una perspectiva general del proyecto a
realizar asi como los aspectos ulteriores que seran tratados con mayor
profundidad para una correcta gestion de la empresa.
A.2. Duracién del taller y documentacidn a presentar.
Este taller dura de media cuatro (04) horas de tiempo y se realiza en dos
sesiones. El taller lo lleva a cabo el animador a cargo del proyecto
socioecondmico y tiene lugar en el Punto Asociativo y Centro de Empresas. Los
documentos a presentar al término del taller son:
A.2.1. el plano de localizacidn exacta del proyecto,
A.2.2. los documentos de legalizacion de la empresa (si ya existen),
A.2.3. la ficha de identificacién del emprendedor debidamente
Cumplimentada.
Por su parte, el responsable de este taller pondrd a disposiciéon del grupo de
emprendedores del proyectos:
- Un resguardo de apertura de expediente.
- Una copia del calendario de los talleres
- Un documento con la informacidn necesaria sobre las sociedades y
cooperativas en Camerun (en caso de necesidad)
b. Puesta en marcha de la idea de negocio.
B.1. Metodologia.
Se lleva a cabo en siete (07) talleres de cara a la clarificacién de la idea de
negocio. Se trata de la presentacidon detallada de la idea de negocio, de un
estudio en mas profundidad sobre la motivacion de los miembros del grupo, un
estudio de mercado, un andlisis completo del sistema de producciéon y de
comercializacion y una investigacion ulterior sobre el coste del proyecto asi
como de las posibilidades de financiacidén. Los talleres se realizan de forma
participativa y los emprendedores deberan proporcionar las respuestas a las
preguntas que llevard a cabo el animador del proyecto socioecondmico. Al final
de cada taller, los emprendedores realizardn un resumen (copia fisica y digital)
gue pondran a disposicién del animador.
B.2. Duracién de los talleres y documentacion a presentar.
La duracidon media de los talleres 1, 2, 4, 5 y 6 es de 3 horas mientras que los talleres 3
y 7 duran como media 12 horas cada uno. Esta hecho nos indica que la puesta en
marcha del proyecto se puede estimar en 3 meses.
Los documentos que deben presentarse en esta fase son los siguientes:
B.2.1. La documentacion disponible en el sector de actividad en la que
los emprendedores les gustaria intervenir.
B.2.2. Los cuestionarios para los estudios de mercado.
B.2.3. Las copias fisicas y digitales de los resumenes de los talleres.
B.2.4. El acta notarial de permiso del terreno de explotacion
(explotacion de terrenos y edificios).
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B.2.5. Los CV de los emprendedores.

B.2.6. El certificado de participacion al desarrollo del barrio firmado por
los miembros del CAD del barrio de residencia de los emprendedores.

c. Evaluacion de la idea de negocio.

Junto con los emprendedores, el animador se encarga de realizar el estudio de
viabilidad del proyecto.
Si el proyecto es viable, el animador transmite una copia firmada por los
emprendedores a la coordinacion de ERA. Simultdaneamente, se ponen a disposicidn
del grupo de emprendedores las fichas de identificacion de las EMF y de los
organismos de financiacion.
En caso contrario, se efectian modificaciones por parte de los emprendedores con el
asesoramiento del animador.
Esta etapa dura de media dos (02) semanas.

V- Instruccion del proyecto.

Una vez presentada la idea de negocio a la coordinacién de ERA por parte de los
emprendedores y que el taller de evaluaciéon termina, se presenta un documento al
responsable de la Division Social para que haga el seguimiento al procedimiento en
marcha.

Si la resolucion de la coordinacion es desfavorable, se procede a notificar al grupo de
emprendedores informandoles asimismo si hay posibilidades de que le tdndem
ERA/ISF pueda seguir asesorandoles para la puesta en marcha del proyecto.

Si la resolucidn es favorable, se establece un calendario de ejecucidn de talleres con el
grupo de emprendedores que se pone a disposicion del responsable de la Divisidn
Social para su seguimiento.

Los talleres se llevan a cabo en el Punto Asociativo y Centro de Empresas. Este hecho
permite incentivar a los emprendedores para que hagan uso de las ventajas de este
espacio.

Una vez que se hayan realizado todos los talleres, los responsables del proyecto
realizardn un resumen con vistas a confeccionar el plan de empresa, bajo la
supervisién del animador a cargo del proyecto socioecondémico.

Este documento se pone a disposicion del cuadro de animadores de la Division Social
para su lectura y opinion. El grupo de emprendedores deberd analizar estas
observaciones bajo la supervision del animador del proyecto socioecondmico. El
documento final lo transmite el responsable de la Divisién Social a la coordinacion de
ERA para su revision y opinion.

1. Si la resolucion de la coordinacidon es negativo, se daran instrucciones para el

posterior tratamiento del expediente.

2. Si la resolucion de la coordinacion es positivo, se organizara una sesién de
impregnacion para el personal de ERA, que sera llevada a cabo por el grupo de
emprendedores. Tras esta sesidn colectiva, se podrdn integrar nuevas observaciones
con la ayuda del animador del proyecto socioecondémico.

Esta etapa dura de media tres (03) semanas.
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El plan de empresa se valida y se envia, con la autorizacién del grupo de
emprendedores, a una entidad de microcrédito con vista a la obtenciéon de
financiaciéon, con el aval de ERA. El grupo de emprendedores es asesorado y
acompafado por el animador socioecondmico durante todo el periodo de negociacién
del préstamo.

El animador no tomara en ningun caso compromisos en lugar del grupo de
emprendedores.

Si el grupo de emprendedores obtiene financiacién, el animador pondrd a disposicién
del grupo tres originales del convenio de seguimiento para que sean firmados. Una de
las copias de este documento se transmite a la coordinacion de ERA, otro original se
conserva en el expediente del grupo en el seno de la Divisidn Social y el tercer original
lo atesoran los emprendedores.

Asimismo, el animador integra en el expediente del grupo todos los documentos
relativos a la financiacion (contrato del préstamo, amortizacion, etc.)

El animador a cargo del proyecto socioeconémico elabora a continuacién los
documentos relativos al seguimiento del grupo, en colaboracién con el cuadro de
animadores sociales. Entre estos documentos se encuentran el libro de caja, una
matriz de seguimiento y cualquier otro documento que el cuadro de animadores, el
responsable de la Divisidn Social o la coordinacion de ERA estimen necesario. Los dias y
horas acordados para la realizacidn del seguimiento se estipulan en el convenio de
seguimiento que firma el grupo de emprendedores.

En caso de no obtener financiacién, se remodela el plan de empresa y se buscan
nuevas fuentes de financiacidn para el proyecto.

En funcidon del plazo de estudio de los expedientes por parte de las EMF u otros
organismos, esta fase puede durar entre dos (02) semanas y dos (02) meses.

Por lo tanto, la duracién de un proyecto en el circuito de apoyo de ERA / ISF se sitUa
alrededor de los 7 meses para obtener financiacion.
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VI.10 PLAN DE EMPRESA

‘ PLAN DE EMPRESA

| PROYECTO:

. RESUMEN EJECUTIVO

. ESTUDIO DE MERCADO

. DISENO DE PRODUCCION Y DE RECURSOS HUMANOS

. DISENO DEL SISTEMA COMERCIAL

. DISENO DE ASPECTOS LEGALES

. DISENO DE PRESUPUESTOS Y ANALISIS DE VIABILIDAD
. CONCLUSIONES

NOU A~ WNR
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1. RESUMEN EJECUTIVO

Descripcion somera de productos y clientes basicos, ambito territorial de actuacion,
linea estratégica elegida, forma juridica, nimero de empleos creados y extracto de
los aspectos presupuestarios basicos
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2. ESTUDIO DE MERCADO

2.1. METODOLOGIA DEL ESTUDIO REALIZADO

Fuentes primarias y secundarias de informacidn; instrumentos de andlisis; ...

2.2. PRODUCTOS Y CLIENTES

Productos (bienes o servicios)

Tipo de cliente a quien se dirige cada uno de
esos productos
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Competidores (distinguir entre los competidores directos y los ofertantes de
productos sustitutivos

. Capacidad de
¢Competid P .
. negociacion .
or directo (grado de éComovaa
Producto Competidor/es o producto g_ . combatirle/s nuestra
o peligrosidad
sustitutivo empresa?
5 para nuestra
' empresa)
Proveedores
¢Qué provee? Capacidad de
Proveedor (materia prima, negociacic’)nﬂ(grado de ¢Cémo va a combatirle
componentes, local, | peligrosidad para nuestra nuestra empresa?
informacion...) empresa)
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2.4. RESULTADOS CUALITATIVOS DEL ESTUDIO

Principales caracteristicas del entorno mediante analisis DAFO

Debilidades: Amenazas:

Fortalezas: Oportunidades:
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2.5. RESULTADOS CUANTITATIVOS DEL ESTUDIO

Produc
to

Mercad
o}
potenci
al (1)

Afo 1 Afo 2 Ao 3
Ingres Ingres Ingres
Cuota | Venta 0s Cuota | Venta 0s Cuota | Venta 0s
de s (miles de s (miles de s (miles
merc | previs de merc | previs de merc | previs de
ado tas | Fcra) | ado tas | Fcra) | ado tas | FCFA)

(2)

(3)

(4)

(2)

(3)

(4)

(2)

(3)

(4)

(1) N2 maximo de unidades de producto vendibles en el entorno seleccionado

(2) t% sobre (1) que la empresa se plantea como objetivo de ventas
(3) Resultado de multiplicar (1)x(2)
(4) Resultado de multiplicar (3) por el precio del producto
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3. DISENO DE PRODUCCION Y DE RECURSOS HUMANOS
3.1. DESCRIPCION DEL PROCESO

Esquema de proceso para cada uno de los productos tipo, especificando relacién
entre fases y caracteristicas de cada una de dichas fases (duracion estimada,
recursos necesarios y si es interna o externa a la empresa). Estimacion, en
funcién de esto, de la capacidad productiva de la empresa (expresada en
unidades de producto) teniendo en cuenta las horas laborables disponibles al

afo.
Produc Proceso Capacida
to d
productiv
a
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3.2. ASPECTOS TECNICOS

Equipos necesarios

Otros activos inmovilizados necesarios

Infraestructuras necesarias
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3.3. LOCALIZACION Y DISTRIBUCION EN PLANTA

Localizacidn, justificando la decisién adoptada

Esquema a escala de distribucion en planta

3.4. ORGANIGRAMA Y CUALIFICACION DE CADA PUESTO DE TRABAJO

Esquema del organigrama
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Detalles de cada puesto de trabajo

Puesto
(con
referencia
al
organigra
ma)

¢Es
socio-
trabajad
oro
trabajad
or por
cuenta
ajena?

Lista de tareas del puesto

Perfil personal y
profesional necesario

Tipo de
jornada
(tiempo
completo o
medio
tiempo) y de
contrato
(indefinido o
temporal)
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3.5. GESTION DE RECURSOS HUMANOS

Especificar métodos y actividades previstos para coordinacién y comunicacién
interna, capacitacion, motivacion (incluyendo sistema de remuneracién), control
interno...

3.6. OTROS ASPECTOS RELEVANTES DE PRODUCCION Y DE RECURSOS HUMANOS

Especificar decisiones tomadas, segun el caso, con referencia a calidad, 1+D,
prevencidn de riesgos laborales, gestion medioambiental...

|
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3.7. RESUMEN PRESUPUESTARIO DEL ESTUDIO DE PRODUCCION Y DE RECURSOS
HUMANOS

Cuadro presupuestario de inversion técnica y de recursos humanos (capacitacién
antes o en el momento de crear la empresa)

Concepto Cantidad Momento (écuando va a
(miles de FCFA) realizarse?)

Presupuesto total de
inversion

Cuadro presupuestario de gastos de produccién y de recursos humanos a 3 afios

Afo 1 Afo 2 Afo 3
Concepto

. Miles de . Miles de . Miles de
Unidades ECEA Unidades ECEA Unidades ECEA
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4. DISENO DEL SISTEMA COMERCIAL
4.1. POLITICA DE PRECIOS

Factores tenidos en cuenta y decisiones sobre los precios de los distintos
productos de la empresa

Producto Precio (FCFA) Factores considerados para decidir ese precio

4.2. CANALES DE DISTRIBUCION

Especificar canales elegidos, grado de integracidn vertical, sistema de control ...
(sélo para bienes)
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4.3. COMUNICACION

Especificar objetivos, actividades y medios, diferenciando entre las diferentes
formas de comunicacidon comercial (publicidad; promocidn; relaciones publicas;
fuerza de ventas)

4.4. RESUMEN PRESUPUESTARIO DEL ESTUDIO SOBRE EL SISTEMA COMERCIAL

Cuadro presupuestario de inversion inicial en comercializacidn (antes o en el
momento de crear la empresa)

Concepto Cantidad (miles de FCFA)

Presupuesto total de
inversion en
comercializacién

Cuadro presupuestario de gastos de comercializacion a 3 afnos

Afo 1 Afo 2 Afo 3
Concepto

. Miles de . Miles de . Miles de
Unidades ECEA Unidades ECEA Unidades FCEA
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5. DISENO DE ASPECTOS LEGALES

5.1. MODELO JURIDICO ELEGIDO

programas de cooperacion para el desarrollo

Comparacion entre distintas formas legales y justificacion de la decision adoptada

5.2. TRAMITES DE CONSTITUCION

Tramite

Institucién donde
hacerlo

Momento

Costo

Observaciones
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5.3. CONTRATACION DE PERSONAL

Puesto de
trabajo .
(cor: Convenio laboral u otras
regulaciones legales Modalidad de contratacion

referencia al
organigrama

)

aplicables
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5.4. FISCALIDAD

Lista comentada de impuestos directos o indirectos aplicables a esta empresa

Cuadro presupuestario de pagos fiscales a 3 afios

Concepto

Ano 1

Ano 2

Ano 3

Unidades

Miles de
FCFA

Unidades

Miles de
FCFA

Unidades

Miles de
FCFA
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6. DISENO DE PRESUPUESTOS Y ANALISIS DE VIABILIDAD

6.1. PRESUPUESTO DE INVERSION Y DE FINANCIACION

Cantidad (miles de FCFA)
Final de ano | Final de afio | Final de afio | Final de afio
0 1 2 3

Concepto

ACTIVO

PASIVO

TOTAL ACTIVO = PASIVO

|
Yésica M. Rodriguez Lozano 253




|
Metodologia para la promocién del emprendimiento asociativo en

programas de cooperacion para el desarrollo

6.2. PRESUPUESTO DE INGRESOS Y DE GASTOS

Concepto Cantidad (miles de FCFA)
Afo 1 Afio 2 Afio 3
(7]
(@)
e
[a's
G)
=
(7]
(@]
|_
(7))
<
6]
B.A.l
Impuesto sobre beneficios
BENEFICIO NETO
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6.3. PRESUPUESTO DE TESORERIA

Cantidad (miles de FCFA)
Ano 1
Concepto Trimest | Trimest | Trimest | Trimest | TOTAL | Aho2 | Afo3
rel re2 re3 re4

(7]

(@)

o

o

(@)

O

(75]

(@)

G}

<

[a

VARIACION DE

TESORERIA

TESORERIA (SALDO

FINAL)
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6.4. INDICADORES DE RENTABILIDAD Y SOLVENCIA

V.A.N.; T.L.R.; plazo de recuperacién; margen de maniobra; ratios de solvencia; ...

6.5. PUNTO MUERTO

Calculo del punto muerto; analisis de sensibilidad ante variaciones de la demanda
u otras variables
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7. CONCLUSIONES

Principales aspectos a cuidar en la puesta en marcha de la empresa —oportunidades
y amenazas- y proyeccion de futuro acerca de la eventual evolucion después del
primer trienio
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VI.11 ITINERARIO PARA EL FOMENTO DEL EMPRENDIMIENTO (TRADUCCION DEL
DOCUMENTO ORIGINAL EN FRANCES)

FASES.
1. Dinamizacion territorial y sensibilizacion.
2. Formacion.
3. Asesoramiento empresarial.

1. DINAMIZACION TERRITORIAL Y SENSIBILIZACION:

1.1. Objetivo:

Captaciéon de beneficiarios y beneficiarias interesadas en el emprendimiento.
Favorecer el acceso de las personas mas vulnerables: personas analfabetas, con escasa
formacidn, exclusion social, etc.

1.2. Planificacién:

i) Seleccidn de los territorios.

ii) Contacto con agentes clave del territorio: asociaciones formales e informales,
administracion publica... Especial atencién a las asociaciones de mujeres y espacios
donde éstas se encuentren.

iii) Organizacion:

(1) Cronograma, ubicacién, acondicionamiento... Especial atencién a las
necesidades de las mujeres, sobre todo la cuestion de horarios.
(2) Recursos materiales y humanos
(a)Materiales de apoyo didactico e informativo: fotocopias, paneles,
presentaciones...
(b) Material técnico: ordenador, proyector...
(c) Dinamizador/a...
(3) Material para registro
(a) Camara fotografica.
(b) Hoja de registro de asistencias.

1.3. Actuaciones:
i) Sesién informativa
(1) Presentacion del proyecto
(2) Explicacion del itinerario.
ii) Charla de motivacion
La charla incide en la importancia del desarrollo de las capacidades emprendedoras y
de la formacién especifica en gestion empresarial como germen para la creacidn de
empresa.
2. FORMACION PARA LA ELABORACION DEL PLAN DE NOGOCIO Y GESTION
EMPRESARIAL.
2.1. Objetivo:
Capacitacion para la elaboracidn de un plan de negocio y gestion empresarial.
2.2. Planificacién:
i) Seleccion territorial.
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(1) Seleccion de los beneficiarios y beneficiarias
(2) Contacto con los beneficiarios y beneficiarias
ii) Organizacion.
(1)Cronograma, ubicacion, acondicionamiento... Especial atenciéon a las
necesidades de las mujeres.
(2) Recursos materiales y humanos de apoyo.
(a) Materiales formativos: fotocopias, paneles, presentaciones...
(b) Material técnico: ordenador, proyector...
(c) Formador/a...
(3) Material para entregar al alumnado: TEST DE AUTOEVALUACION DE UN
PROYECTO EMPRESARIAL.
(4) Material para registro y evaluacion
(a) Camara fotografica.
(b) Hoja de registro de asistencias.
(c) Hojas de cuestionario de evaluacion y satisfaccion.
2.3. Actuaciones
i) Sesion formativa.
(1) Contenidos tedricos y practicos.
(2) Mddulo de Igualdad de Género.
(3) Evaluacioén.

3. ASESORAMIENTO EMPRESARIAL.
3.1. Objetivo:
Asesorar a los emprendedores y emprendedoras en la elaboracién de su plan de
negocio y acompafarles en la puesta en marcha de su empresa.
3.2. Planificacidn:
i) Analisis previos.
(1) Identificacién de los recursos territoriales: Gestion de tramites y licencias
administrativas, Servicios de informacidn y promocion empresarial, etc.
(2) Analisis de las caracteristicas socioecondmicas del territorio: tejido
empresarial, caracteristicas de la poblacién, necesidades y demandas,
oportunidades de mercado...
(3) Estudio de los sectores econdmicos del pais, en especial detectar los mas
emergentes.
ii) Organizacion:
(1) Concertacion de citas con emprendedores y emprendedoras. Agenda de
asesoramientos.
(2) Recursos materiales y humanos:
(a) Espacio de trabajo y mobiliario necesario.
(b) Materiales de oficina: hojas, boligrafos, lapices, calculadora...
(c) Material técnico: ordenador (si es posible)
(d) Asesor/a, tutor/a...
(3) Material para registro y evaluacion.
(a) Camara fotografica.

|
Yésica M. Rodriguez Lozano 259



|
Metodologia para la promocién del emprendimiento asociativo en

programas de cooperacion para el desarrollo

(b) Ficha registro de solicitud de asesoria.
(c) Ficha de consultas.
3.3. Actuaciones:
i) Desarrollo del plan de negocio.
(1) Concrecién de la idea.
(2) Apoyo y seguimiento en la elaboracion.
ii) Acompafiamiento en la puesta en marcha de la empresa.
iii) Evaluaciény seguimiento.

REGISTROS DOCUMENTALES: FICHA DE SOLICITUD DE TUTORIA CON FIRMA DE
COMPROMISO, Y FICHA DE CONSULTAS UNA POR CADA UNA DE LAS REUNIONES QUE
SE MANTENGAN. A PARTIR DE LA INFORMACION DE ESTOS REGISTROS SE OBTENDRAN
LOS DATOS NECESARIOS PARA ELABORAR UN INFORME DEL SERVICIO.
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ANEXO VII: DOCUMENTACION GENERADA POR ISFA-ADRA EN ANGOLA

VIl.1 CONVENIO DE COLABORACION ENTRE ISFA Y ADRA

Ingenieria Dh‘e
- w&-ﬁ

Sin Fronteras

.org

AUPA - ACCAD PANA O CCITNVOLYINENTO NUNAL L AVEIENTE

CONVENIO DE COLABORAGAO PARA A EXECUCAO DE PROJECTOS DE
DESENVOLVIMENTO

ENTRE

Ingenieria Sin Fronteras de Asturias (ISF Asturias)

Associagao para o Desenvolvimento Rural e Ambiente (ADRA)

DENTRO DO PROIJECTO
“Proyecto para el aumento de la capacidad emprendedora en Kalandula. Provincia
de Malanje (Angola) promoviendo los derechos de las personas con especial
atencidn al enfoque de género”.

SUBVENCIONADO POR AGENCIA DE COOPERACION DEL PRINCIPADO DE ASTURIAS Y
DEL AYUNTAMIENTO DE GIJON
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REUNIDOS:
DE UMA PARTE

D. Jose Antonio Gallego Casero, con D.N.l. n2 9434250 H, en su condicidn de
Presidente de la Asociacién Ingenieria Sin Fronteras de Asturias (ISF Asturias), inscrita
en el Registro de Asociaciones del Principado de Asturias con el numero 3.633, seccién
primera

E DA OUTRA PARTE,

Sergio Zeferino de Assis Calundungo com o Bl 441284H0034, na condicao de Director
Geral da Accao Angolana para o Desenvolvimento Rural e Ambiente, registrada em
Angola sob 0 numero13/96 no Gabinete de Auditoria Juridica do Ministerio da Justica
da Republica de Angola.

Ambas as partes se reconhecem com capacidade legal suficiente para celebrar o
presente convénio e partindo de uma relagao horizontal e de mutua confianga, e de
confluéncia de objectivos no trabalho de promocao e apoio no desenvolvimento do
povo angolano, estabelecem o presente convénio de colaboracdo para regular com
transparéncia as obrigacdes de cada instituicdo em relacdo a execucdo do projecto
financiado pela AGENCIA DE COOPERACION DEL PRINCIPADO DE ASTURIAS (ACPA) Y EL
AYUNTAMIENTO DE GUIJON (Espafia) “Proyecto para el aumento de la capacidad
emprendedora en Kalandula. Provincia de Malanje (Angola) promoviendo los derechos
de las personas con especial atencion al enfoque de género”.

Consideram-se parte integrante deste convénio os seguintes documentos:
Cronograma (Anexo 1)

Marco ldgico (Anexo 2)

Orcamento (Anexo 3)

Manual de seguimento e justificacdo dos gastos da ISF ASTURIAS (Anexo 4.1), com os
respectivos modelos de relatérios econémicos: trimestral (Anexo 4.3) e final (Anexo
4.6).

Modelo de relatdrios de seguimento técnico: trimestral (Anexo 4.4),e final (Anexo
4.5).

Funcdes da equipa técnica de gestdo e seguimento do projecto ISF ASTURIAS e ADRA
(Anexo 5)

Que ambas as partes acordam celebrar o presente convénio conforme as seguintes
cldusulas:

EXECUCAO:

Ambas as instituicdes se comprometem a realizar a execugdo do projecto de acordo
com resolucdo de 22 de abril de 2010, de la Consejeria de Bienestar Social y Vivienda
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del Principado de Asturias por que estd resumido nos anexos 1, 2 e 3 do presente
convénio. O projecto deve na sua realizacao adequar-se a normativa especifica
definida no Manual de seguimento e justificacdo da ISF Asturias em conformidade com
ACPA (Anexo 4.1).

ISF ASTURIAS se compromete a por a disposicao do projecto sua infraestrutura,
pessoal e recursos técnicos de modo a contribuir para a correcta execu¢do do mesmo.
A ADRA faz-se co-responsavel com a ISF ASTURIAS pela execugao,no terreno, do
projecto tal como foi aprovado.

ADRA tera a respnsabilidade na medida das suas possibilidades de facilitar os aspectos
losticos e organizativos referentes as missoes tecnicas que serao feitas pela equipe e
ISF ASTURIAS a Angola, depois de previa cocertagao entre as partes.

Visibilidade: ISF ASTURIAS e ADRA asseguram a devida difusdo da origem dos fundos
para o projecto e incorporarao de forma visivel o logétipo da ACPA nas suas
publicacdes, imodveis, etc.

A ADRA se compromete a aceitar as mudancas na gestao financeira e administrativa
gue a ISF ASTURIAS, como organizacao responsavel perante as organizacoes
financiadoras pela execucdo do projecto, possa propor ao longo do projecto. As ditas
modificagOes serdo comunicadas & ADRA.

SEGUIMENTO E AVALIAGAO:

Datas de inicio e finalizagdo do projecto.

A data de inicio do projecto serd 1 de Setiembre de 2010, a data de finalizacdo do
projecto serd 1 de Setiembre de 2011.

Para o correcto seguimento do projecto as duas organizacdes devem mater uma
comunicagao continua que permita conhecer em cada momento a situagao do mesmo
e tomar as decisdes conjuntas que sejam necessarias para alcangar os objectivos
indicados no quadro légico do projecto (Anexo 2). A ISF ASTURIAS nomeara um
responsavel directo do projecto em Asturias. A ADRA nomeara um responsavel
coordenador do projecto e devera comunicar, no prazo de uma semana depois do
inicio do projecto, o nome e os dados da pessoa indicada. As responsabilidades dos
referidos técnicos do projecto, tanto no terreno como na sede estao descritas no
Anexo 5.

Além das reunides periodicas entrae as organizacdes para assegurar o bom
funcionamento do projecto, ISF ASTURIAS e a ADRA realizardao anualmente uma
reunido extraordinaria onde analisardao o avanco dos resultados do projecto,
identificardo os problemas encontrados, as solu¢des propostas e os planos de trabalho
para o semestre e ano seguinte. Na reunido anual ISF ASTURIAS podera convidar a
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agéncia financiadora e/ou as autoridades publicas que as organizagdes considerarem
convenientes.

Calendario para gestao e justificacao de projectos de cooperagao:

A gestdo e justificacdo do projecto se realizara segundo os modelos propostos pela ISF
ASTURIAS nos Anexos 4y 5.

Calendario de seguimento financeiro

Trimestral

A ADRA reportarda cada 3 meses a ISF ASTURIAS a informagado financeira trimestral do
projecto, através da ficha de seguimento econémico trimestral (Anexo 4.3), 10 dias
depois da finalizacdo de cada trimestre. Semestralmente se incluirdo as facturas
originais ou copias autenticadas.

Final

A ADRA reportara a ISF ASTURIAS toda a informacao financeira do projecto,
completando o modelo de relatério financeiro final (Anexo 4.6), 2 meses depois da
conclusdo do projecto. Se incluirao as facturas originais ou copias autenticadas.

Calendario de seguimento técnico

* A ADRA apresentara a ISF ASTURIAS-Angola os seguintes relatérios técnicos:
Trimestralmente completard o modelo de relatdrio técnico trimestral (Anexo
2.2-3) apresentando-o em ISF ASTURIAS-Angola 15 dias depois do final de cada
trimestre junto com os anexos correspondentes.Por ultimo, ao finalizar o
projecto completara o modelo de relatdrio final (Anexo 4.5) apresentando-o
em ISF ASTURIAS-Angola 2 meses depois do final das actividades do projecto.

* Os desembolsos feitos a partir da ISF ASTURIAS se fardo em funcdo das accdes
executadas no ambito do projecto segundo o orcamento em anexo (Anexo 3), e
sempre condicionados a apresentacao a ISF ASTURIAS dos Relatérios de
Seguimento Técnico e Financeiro estabelecidos no ponto 2.4. do presente
convénio. No inicio do projecto se realizard uma primeira transferéncia para os
primeiros 5 meses.

* Para ajustar-se aos requisitos exigidos pela ACPA, os relatdrios elaborados pela
ADRA terdo de ser apresentados a ISF ASTURIAS — Angola conforme os critérios
estabelecidos no Manual de seguimento financeiro e justificacdo de gastos de
ISF ASTURIAS (Anexo 4.1).

* Uma vez aprovados pela ISF ASTURIAS os relatérios trimestrais se procedera a
transferéncia do montante pendente para execucdo. A contraparte contard em
todo momento com um “fundo de maneio” equivalente ao montante de gasto
a executar no quarto e quinto mes desde o inicio do projecto, conforme ao
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indicado no anterior ponto deste Convénio.

* A conta Unica destinataria dos fundos para execucdo do presente projecto serd
aberta na moeda que se considerara conveniente conforme as necessidades do
projecto e de acordo com os critérios da ISF ASTURIAS. Se utilizard para o
calculo da taxa cambidria a taxa media ponderada dos diferentes cambios
obtidos ao longo do projecto. Os autorizados para movimentar essa dita conta
serdo uma pessoa designada pela ISF ASTURIAS e outra pela contraparte.

* A contratacdo das assisténcias técnicas estrangeiras necessarias para a
execucdo do projecto sera da responsabilidade de ISF ASTURIAS, sempre com a
participacdo da ADRA.

* O processo de avaliacdo interna sera continuo tomando em conta a
comunicagdo permanente e a analise e ainda o conteudo dos relatorios de
seguimento.

* Dado que uma parte dos fundos deriva de uma entidade financiadora, a esta se
reserva o direito de auditar a totalidade do projecto, tanto no terreno como
nas respectivas sedes ADRA e ISF ASTURIAS. Este direito prescreve cinco anos
depois da comunicacdo expressa do fim do contrato entre a ISF ASTURIAS e a
ACPA, pelo que ADRA se compromete a prestar a disponibilidade necessaria
para esta auditoria, assim como a por a disposicdo da ISF ASTURIAS toda a
documentacdo sobre o projecto ou sobre a contraparte, que lhe seja requerida.

* Neste quadro, a ADRA se compromete a reintegrar a ISF ASTURIAS os fundos
geridos por ela que a ACPA reclame como resultado da auditoria externa sobre
a execucao e justificacdo do projecto.

* A assinatura deste convénio sup0de a aceitacdo, na integra, por ambas partes de
todas as clausulas, comprometendo expressamente a ADRA a devolucao total
ou parcial da subvencado recebida, nos prazos indicados no requerimento
emitido pela ACPA no caso de incumprimento de alguma das estipulagdes. A
parte ndo justificada do custo do projecto ou a aplicagdo ndo ajustada do gasto
as actividades incluidas neste convénio implicard a obrigagao da ADRA de
proceder a devolucao do montante requerido pela ISF ASTURIAS a esta ultima
entidade.

MODIFICAGOES E IMPREVISTOS:

Antes de realizar qualquer alteragdo, sendo ela pequena ou substancial, na execugao
do projecto (cronograma, actividades, orcamento, etc.), para além de ser pensado e
discutido devera ser solicitado formalmente e por escrito a ISF ASTURIAS, a qual, se
aceitar, ird solicitar a autorizacdo da dita alteracdao a ACPA. A ISF ASTURIAS comunicard
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imediatamente a resposta de ACPA a ADRA. Se a mudanga for aceite entrard como
parte anexada do convénio.

A seguir se especificam as alteracdes que se consideram alteracdes substanciais:

- Variagao superior a 10% no numero de beneficidrios e beneficidrias.
- AlteracOes na localizacao do projecto.

- Variac¢do superior a 10% dentro de cada rubrica do orcamento.

- Atraso de mais de trés meses no inicio ou finalizacdo do projecto.

- Mudanca dos objectivos do projecto.

Como foi acima indicado, qualquer alteracdo substancial do projecto terd de constar
num documento escrito juntamente com a sua justificacdo, a qual sera averbada ao
convénio.

VIGENCIA DO CONVENIO:

A vigéncia do presente convénio se estende até 5 anos depois de recebida a
comunicacdo expressa da ACPA da finalizacdo do presente projecto entre ISF ASTURIAS
e a primeira.

O presente convénio podera ser suspenso no caso caso uma das partes venha a
incumprir os termos contidos no mesmo.

As estipulacdes contidas no presente convénio poderdo ser sujeitas a modificacdes
desde ACPA as comuniquem.

Qualquer divergéncia entre o critério do conteiido e/ou de interpretacdo das clausulas
do presente convénio se resolverdao de mutuo acordo entre asa partes. Para o caso de
ser impossivel alcancar um acordo amistoso, ambas partes, com renuncia ao seu foro
proprio, se assim for necessario, submeter-se-do a competéncia e a jurisdicdao dos
tribunais de Madrid (Espanha).

As partes conprometen-se a estudar possibidades de alargar a sua relacao de
cooperacao a outras iniciativas e intervencoes devendo-se para o efeito assinar-se um
acordo especifico.

Luanda, 20 de Setembro de 2010

Por ADRA Por ISF ASTURIAS
D. Sergio Zeferino de Assis Calundungo D. Jose Antonio Gallego Casero

(Firma e selo) (Firma e selo)
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VIl.2 FICHA DE SOLICITUD DE ASESORAMIENTO

Nombre del técnico o técnica: Fecha: N° solicitud:

DATOS PERSONALES:

Nombre:

Apellidos: Identificacion:

Direccioén:

Fecha nacimiento: Pais de origen:

Teléfono Email

Sexo:
[ VARON [ JMUJER

Edad:
[IMenor de 18 afios [CJEntre 18 y 25 afios ] Entre 25y 40 afios [Mas de 40 afios

Estudios:
[JSin estudios [JEstudios Primarios [] Estudios Secundarios [CJEstudios Universitarios

Situacion laboral:
[JPesempleo [CJEmpleo informal ] Empleo formal [[Jautoempleo informal [ Jautoempleo formal

Especifique:

Motivos para emprender:

[C] Obtener rentas propias e independizarme [ JApoyo a la familia [ JDesarrollo profesional [ _JHay oportunidad de mercado

Problemas para acceder al servicio de emprendedurismo:

O O O O
DATOS DEL PROYECTO:

Tipo de proyecto:
Sector de actividad:

Otras personas participantes en el proyecto.
Datos personales:

Grado de desarrollo del proyecto:
[] Sélo laidea []Hecha alguna investigacion [ ] En tramites de creacién = [ J--------------------—---

Necesidades formativas:

COMPROMISO:

D. Diia. , solicitante del Servicio de Asesoramiento Empresarial de ADRA se compromete a:
1) Asistir a las reuniones y visitas de trabajo que se establezcan. 2) Mantener una actitud proactiva, involucrarse y dedicar

los medios necesarios a lo largo del desarrollo del servicio.

Firma:

|
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VIl.3 FICHA DE CONSULTAS

Nombre del técnico o técnica: Fechay hora:

[] Presencial [] Telefonica [] Correo electrénico

Nombre y apellidos

Actividad a emprender o emprendida:

Teléfono Fax Email

Consulta n°:

Interrupcion: Abandono:
Motivos: Motivos:

Tipo de consulta:

[] Analisis de previabilidad [J Plan de Empresa ] Microcrédito

Documentacion entregada:

Duracién de la consulta: Préxima cita:

Comentarios:

|
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VIl.4 TEST DE EVALUACION DE LA IDEA DE NEGOCIO

Idea de Negocio

Nombre persona emprendedora

Direccidn

ANTECEDENTES DEL PROYECTO

éPor qué quieres crear una empresa? (Qué objetivos persigues? (conseguir un
empleo propio, autonomia en el trabajo, conocer nuevas experiencias, desarrollar
tu formacion, aprovechar tu experiencia, ganar dinero,...).

¢Tienes apoyos que te animen a la creacidon de una empresa? ¢Por parte de quién?
¢Qué tipo de apoyos son?

¢Qué experiencia profesional tienes en el sector al que pertenece la empresa?
¢Como la has conseguido?

éNecesitas formacién especifica para poner en marcha y gestionar mejor tu
proyecto? ¢Dénde la puedes conseguir?

1. EL PRODUCTO O SERVICIO

¢En qué consisten los productos o servicios que ofrecerd tu empresa? ¢Qué
caracteristicas tendran? ¢ Para qué serviran?

¢Qué necesidades pretendes cubrir?

¢Existen en el mercado otros productos o servicios que complementen a los tuyos?
¢Y que sean sustitutivos?

¢Cuentan tus productos o servicios con algun elemento que los diferencie de los ya
existentes?
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¢Existen requisitos legales para desarrollar tu actividad empresarial?

2. ELSECTORY LA COMPETENCIA
éBajo qué tipo de actividad econdmica se podrd encuadrar tu proyecto de
empresa? (sector primario, industria, construccién, comercio, hosteleria,
turismo,...)

¢Quién sera tu competencia? ¢Qué productos o servicios ofrecen las empresas
competidoras? ¢ Conoces sus puntos fuertes y sus puntos débiles?

¢Podras diferenciarte de la competencia? ¢En qué?

é¢Conoces las normas que regulan el sector de actividad en el que te vas a mover?
é¢Requiere contemplar alguna legislacidn especifica?

3. LACLIENTELAY EL MERCADO

¢Qué tipo de clientes tendras? (particulares, empresas, administraciones publicas,
entidades no lucrativas,...)

¢Cudles son las caracteristicas de la clientela a la que te vas a dirigir? (habitos de
consumo, poder adquisitivo, edad, sexo, formacién académica,...).

éSe puede establecer algun tipo de diferencia entre compradores y consumidores
de tus productos o servicios?

¢Puedes localizar geograficamente a los clientes de tu empresa?

¢Has establecido algun tipo de contacto previo con tu posible clientela?

éSon tus productos o servicios novedosos o, por el contrario, son muy conocidos
por el mercado? ¢Son productos o servicios tradicionales?

¢Es variable la demanda de tus productos o servicios a lo largo del afio?

4. EL PLAN DE MARKETING
¢Como calcularas el precio de venta de tus productos o servicios?
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é¢Conoces los precios de la competencia?

¢Coémo vas a hacer llegar tu producto o servicio a la clientela?

¢Has pensado en cémo se llamard tu empresa? ¢Dispondra tu empresa de
logotipo?

¢Pondrds en marcha acciones publicitarias para comunicar tu empresa? ¢éEn qué

tipo de acciones has pensado?

¢Qué actividades de promocion tienes pensado realizar para animar a la compra o
a la adquisicién de tus productos o servicios?

5. EL PLAN DE PRODUCCION O DE PRESTACION DE SERVICIOS

¢Qué fases tiene el proceso de fabricacion o prestacion del producto o servicio que
ofreces?

¢Qué productos o materias primas necesitas para vender o prestar el servicio?
¢Quiénes seran tus proveedores?

¢Como vas a contactar con ellos? ¢A qué precio venden?

¢éVas a encargarte personalmente de todas las fases de tu proceso de produccién o
de prestacion de servicios o pretendes subcontratar alguna de estas tareas a
profesionales o empresas especializadas?

¢Es importante la localizacion de tu empresa? ¢Has pensado dénde la podras
ubicar? ¢Qué ventajas y desventajas tiene esa ubicacion?

éSabes si tu local debe de cumplir requisitos técnicos o legales para realizar tu
actividad empresarial?

¢Qué equipos —maquinaria, instalaciones, mobiliario, equipos informaticos,
elementos de transporte,...— necesitas para desarrollar tu actividad empresarial?
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6. LA ORGANIZACION Y LOS RECURSOS HUMANOS
¢Como organizaras el equipo humano de tu empresa?

¢Qué necesidades de trabajo tendra tu empresa? ¢{Qué tipo de puestos de trabajo
se necesitan para satisfacerlas?

¢Qué numero de personas son necesarias? ¢Con qué cualificacion personal? ¢Qué
funciones tendran en la empresa?

¢Qué tipo de contratos de trabajo formalizards con ellas?

¢Has calculado cual serd el coste total de personal para tu empresa?

7. ANALISIS JURIDICO—-MERCANTIL

éConoces las diferentes formas juridicas para constituir una empresa? ¢Cual
elegiras? ¢Por qué?

¢Qué forma juridica han adoptado las empresas de la competencia? ¢Por qué
tendran esa forma juridica y no otra?

8. PLAN ECONOMICO FINANCIERO
¢Qué inversiones debes de realizar para crear tu empresa?

¢De qué recursos econdmicos dispones para constituir la empresa?

éNecesitarias algun tipo de préstamo 6 crédito? ¢Con qué garantias o avales
podrias contar para solicitarlos?

¢Qué gastos tendra que afrontar tu empresa para el desarrollo de su actividad?
¢Qué volumen de ingresos podras alcanzar? ¢Qué resultado econdmico podrd
obtener tu empresa, por tanto, durante el primer afio de actividad?
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VIl.5 CUADERNO PROYECTO EMPRENDEDOR

EMPRESA E INICIATIVA EMPREENDEDORA

PROJECTO EMPRESARIAL
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IDENTIFICACION DEL PROYECTO
EQUIPA EMPREEDEDORA
IDEIA
EL ENTORNO
PLANO DE MARKETING
Analisis de Mercado
La demanda
Analise de clientes
Analise da concorréncia
Cooperacao empresarial
Producto o servicio
Preco
Distribuicao
Comunicacion
Imagem corporativa
Comunicagao externa
PLANO DE OPERACIONES Y DE RECURSOS HUMANOS
Procesos productivos: Instalaciones y equipamiento
Programa de produccién
Aprovisionamiento y gestidn de existencias: Fornecedores
Organizacdo funcional
PLANO ECONOMICO-FINANCEIRO
Plano de investimento inicial
Plano de financiamento inicial
Previsdo de resultados
Custo dos produtos ou servicos
Ponto de Equilibrio
ESCOLHA DA FORMA JURIDICA
O ARRANQUE DA EMPRESA
Tramites necessarios

Instituicdes competentes
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ANALISE FINAL DA IDEIA

EQUIPA EMPREENDEDORA

Quem forma parte da equipa?

Com o que pode contribuir pessoalmente cada membro da equipa a ideia de negdcio?

(Formacdo académica, experiéncia laboral, habilidades pessoais, capacidades
empreendedoras, hobbies pessoais, etc.)

Adjuntar o Curriculum Vitae. Recolher os aspectos mais destacados do CV da equipa de
trabalho
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IDEIA

Descrever brevemente a ideia de negdcio

Como se gerou esta ideia de projecto empresarial?

(Pela observacdo das necessidades do mercado, por ter importado ideias observadas
noutros lugares, através de hobbies, pela vossa formacao, etc.)

Descrever brevemente o produto ou servigo, para qué sirve
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EL ENTORNO : o meio econdmico, social, demografico e cultural

PLANO DE MARKETING

Andlise del mercado

Clientes

A quem vao dirigidos os nossos produtos ou servigos?

¢DdAnde estdn? Son muchos o pocos. El volumen total de consumo es grande o
pequefio. Estd creciendo mucho o poco. Para qué compran o consumen el producto o
servicio. Qué nivel de rentas tienen.
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A concorréncia
Quem é a nossa concorréncia no mercado?

Enumerem numa tabela as empresas concorrentes. Avaliem-nas de 1 a 5, segundo o
seu grau de importancia (1 implica menor importancia e 5 uma maior importancia)
de acordo com uma série de critérios. Finalmente, somem todas as avaliacdes para
cada empresa competidora e assim obterdao uma avaliagao final para cada uma.
(PUNTOS FUERTES Y PUNTOS DEBILES)

Produto ou servico

Descrever brevemente o produto ou servico Y QUE NECESIDADES CUBRE.
(Este estudo deve realizar-se para cada produto ou servico)
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Que caracteristicas tém estes produtos ou servigos que os diferenciem dos demais?

Que vantagens e novidades apresentam estes produtos ou servicos relativamente aos
gue ja existem no mercado?

O nosso produto ou servico estd sujeito a comportamentos sazonais de algum tipo?
Que caracteristicas tém estes ciclos sazonais? Como poderia resolver-se este
problema?
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Existe algum tipo de regulagdao ou normativa especifica a ter em conta no sector de
actividade ? Quais sdo os organismos ou instituicdes reguladores?

Preco
¢Como fijamos los precios?

Qual vai a ser a nossa estrategia de pregos?

Distribuigao

Que tipo de canal vamos utilizar para distribuir os produtos ou servigos?

Vendas directas a clientes finais

Vendas em pequeno comércio de retalho

Um canal grossista de distribuicao
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As Tecnologias da Informacdo e da Comunicacao

Outras alternativas. Quais?:

Comunicagao

Qual sera o nome comercial da empresa?

Temos algum slogan que reforce a empresa? Que objectivos pretendemos alcangar?

Como nos vamos dar a conhecer? Faremos algum tipo de campanha publicitaria? Que
meios vamos utilizar? Que acg¢des publicitarias realizaremos?

(Emissdo de cartdes de visita e folhetos, design/decoracdo da montra e do ponto de
venda,...)
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Levaremos a cabo algum tipo de ac¢do de promogao?

Descrever a estratégia comercial

PLANO DE OPERACOES E DE RECURSOS HUMANOS

Describir el proceso de produccidn o de prestacidon del servicio
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Instalacdes

Onde se localizara a empresa? Porqué?

Existe algum tipo de regulamentagao no sector de actividade que possa afectar a
localizagdo e instalagdes?

Que necessidades teremos relativamente a edificios/espago?

Como se distribuird o espaco nestes edificios?

Tenham em conta a distribuicdo das tarefas necessarias, a organizacdo das pessoas na
empresa, etc.
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Equipamento
Que necessidades teremos de maquinaria, veiculos, equipamentos informaticos,

elementos de mobiliario, etc.?

Andlise de fornecedores

Conhecemos as empresas fornecedoras que necessitamos para abastecer de bens ou
servicos a nossa empresa?
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Programa de produccién: Andlisis de la capacidad de produccién.

Contratacdo de recursos humanos

NECESITAMOS CONTRATAR PERSONAL? Que regulamento laboral deveremos ter em
conta? (Estatuto trabalhadores, Convénios Colectivos, Lei Geral do Trabalho...)

Organizacao funcional

Que funcgdes e responsabilidades na empresa tera cada componente da equipa
promotora?

Nome Funcdes e Responsabilidades
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Como sera o organograma empresarial?

ESCOLHA DA FORMA JURIDICA

Que forma juridica é a mais adequada para a iniciativa empreendedora? Quais sdo os
motivos que conduzem a escolha dessa forma juridica?

A escolha desta forma juridica, que responsabilidade legal implica para os/as
socios/as?
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PLANO ECONOMICO-FINANCEIRO

Plano de investimento inicial

Qual e de quanto é o investimento necessério para o arranque da nossa empresa?

Terrenos e bens naturais
Construccdes e edificios
Instalagdes

Maquinaria

Ferramentas

Mobilidrio e decoracdo
Equipamentos informaticos
Elementos de transporte

Concessoes administrativas
Aplicacdes informaticas

OUTROS ACTIVOS FIXOS

Matérias-primas
Outros inventarios

Necessidades de dinheiro disponivel \
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Plano de financiamento inicial

Com que recursos financeiros proprios conta a equipa de promotores/as para financiar
a empresa?

E suficiente esta quantidade para cobrir as necessidades do plano de investimento
inicial?

Caso assim ndo seja, que quantia adicional seria necessaria?

Que férmulas de financiamento alheio sdo mais interessantes para a empresa? Que
investimentos financiariam?

FORMULA DE FINANCIAMENTO Kz
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Que recursos financeiros vamos utilizar para fazer frente ao investimento?

FINANCIAMENTO POR CAPITAL PROPRIO

Custo dos produtos ou servicos

Que custo estimado teria cada produto ou servico da empresa?

|
Yésica M. Rodriguez Lozano 289



]
Metodologia para la promocion del emprendimiento asociativo en
programas de cooperacién para el desarrollo

Como se realizou essa estimativa de custos?

Que margem de beneficio se pensa aplicar na venda dos produtos ou servicos? A que
precos se oferecerdao no mercado?

Previsdo de resultados
Qual sera a previsao de receitas e despesas para o primeiro ano?
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Como se vao calcular as amortizacdes dos elementos de activo da empresa?

A quanto ascende o resultado econémico para o primeiro ano de actividade
empresarial?
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Ponto de Equilibrio

Tendo em conta as seccdes anteriores, quantas unidades se devem vender como
minimo para ndo ter prejuizo?

Produto ou servico Ponto de Equilibrio

O ARRANQUE DA EMPRESA

Tramites necessarios

Que tramites de arranque devemos realizar e em que institui¢des?

Tramite Instituicao competente

ANALISE FINAL DA IDEIA

Realizar uma Andlise SWOT da iniciativa empreendedora, mostrando os pontos fortes

e fracos da mesma, assim como os aspectos e condicdes do meio que a favorecem ou
prejudicam.
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Valia¢do do futuro do projecto empresarial
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VIl.6 CONDICIONES DE LOS MICROCREDITOS

+ Beneficiarios del microcrédito:
o Emprendimiento Colectivo
o jévenes emprendedores/as, mujeres con un proyecto de empresa,
personas con discapacidad
* Importe maximo: ............... Kwansas
* Plazo de amortizacion/ pago:
o 24 meses (2 afios)
o 48 meses (4 afios)
+ Tipo de interés: 1%
* Plazo de carencia:
o Hasta 6 meses en el caso del microcrédito de 2 afios
o Hasta 12 meses en el caso del microcrédito a 4 afos
« Comisiones: sin comisiones.
* Garantias del préstamo:
o El proyecto
o Lacomunidad
o Tutor/a de ADRA
* Regquisito: disponer de un proyecto o un plan de empresa elaborado con el
asesoramiento de ADRA
» Destino de la inversidn: financiar proyectos de autoempleo.
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VIl.7 MEDIDAS DE GENERO

INCORPORACION DE MEDIDAS DE GENERO EN EL PROYECTO DE
EMPRENDEDURISMO
FASE DE INFORMACION Y SENSIBILIZACION.
1. Incorporacidon de agentes claves que pueden apoyar, reforzar y coordinar la

captaciéon de mujeres:
a. Asociaciones de mujeres: Foro de Muyeres de Kalandula, Grupos de
Muyeres identificados que colaboran con entidades religiosas
b. Asociaciones de camponeses.

2. Incluir en esta fase un mddulo de sensibilizacién o actividad de género desde
una vision positiva sobre los derechos de las mujeres y su aportacién al
desarrollo ( mucho mas interesante cuando los grupos a informar y motivar son
mixtos)

3. Utilizar una publicidad cercana y correcta que permita que las mujeres se
sientan identificadas y motivadas.

Tiempos adecuados que permitan el acceso de las mujeres a las sesiones.

5. Cuando el proyecto esté mds maduro y con experiencia de un tiempo:

a. Troca de experiencias para atraer y motivar a las mujeres.
b. Troca de experiencias con otras organizaciones

FASE DE FORMACION:
1. Tiempos adecuados que permitan el acceso de las mujeres:

a. Horario de mananas, durante cuatro horas, un dia de formacion.
Incluir un médulo de género especifico.
Organizar grupos de formaciéon mixtos fomentando una participacién de
hombres y mujeres equilibrada para los y las jovenes de Artes y Oficios.

a. Los cursos son de fontaneria, electricidad e informatica, y la
participacién de chicas es escasa. Se organizara formaciéon en
emprendedurismo captando a las jévenes de los distintos cursos para
conformar un grupo donde la participacién sea equilibrada.

Organizar grupos de formacion sélo de mujeres adultas.
5. Incorporar en la formacién un espacio para la visibilizacién de mujeres
empresarias:

a. Invitacion de mujeres empresarias por ejemplo de Malange que
participen dando ejemplo y motivacion.

6. Establecer la equidad de género de forma transversal:

a. Fomentando en todo momento la participacién de las mujeres durante

la formacién.
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b. Motivando el emprendimiento mediante ejemplos que motiven a las
mujeres.
c. Utilizar un lenguaje correcto no sexista.
7. Entregar un certificado o diploma de asistencia a la Formacion en
Emprededurismo.

FASE DE ASESORAMIENTO
1. Establecer horarios flexibles.

2. Mantener una escucha activa que permita detectar y en su caso intentar
solucionar problemas socio-'personales que pudieran derivar en el abandono
del proyecto empresarial.

3. Fomentar la creacion de un grupo de emprendedoras/empresarias.

a. Intentar realizar algunas sesiones de asesoramiento grupales,
permitiendo desarrollar una mayor capacidad de acciéon vy
representacion. Les ayudard a entender que el establecimiento de
relaciones comerciales entre ellas optimizara recursos y fortalecera su
posicionamiento en el mercado.
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VII.8 DATOS PARA INFORMES

ITEMS PARA LA ELABORACION DE INFORMES SOBRE EL SERVICIO DE
ASESORAMIENTO EN EMPRENDEDURISMO (desagregacion por sexos, y por tipo de
iniciativa individual o colectiva)

1. Numero de iniciativas o proyectos empresariales surgidos -n2 de solicitudes de
asesoramiento-

N 2 de Personas emprendedoras.

Nivel de estudios de las personas emprendedoras.

Situacion laboral de las personas emprendedoras.

Motivos para emprender.

Problemas para acceder al servicio de asesoramiento.

Sectores de actividad de las iniciativas empresariales

Numero de consultas realizadas.

£ 0 N o U kB W N

Situacion actual de las iniciativas.
a. N2de planes de negocio interrumpidos. Motivos.
b. N2 de planes de negocio en proceso de estudio.
c. N2de planes de negocio concluidos.
i. ¢Cudntos son viables y cuantos no lo son?
10. Numero de iniciativas empresariales puestas en marcha.
a. Sector de actividad.
b. Volumen de inversién.
c. Volumen de empleo generado.
11. Numero de iniciativas que reciben microcrédito.

12. Sectores de actividad de las iniciativas que reciben microcrédito.
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ANEXO VIII: INFORME DE SEGUIMIENTO DEL PROYECTO EN ANGOLA

Ingenieria
Sin Fronteras AE}& .org

ADRA - ACCAD PARA O DESENVOLVIMENTD RURAL E AMBIENTE

INFORME TECNICO TRIMESTRAL DEL PROYECTO: (EMPREENDEDORISMO)-referente
aos meses de Janeiro, Fevereiro, Margo, Abril e Maio de 2012.

Fecha de elaboracon: 15 de Junho de 2012.

ACTIVIDADES DESCRIPCION CUALITATIVA, |DIFICULDADES SOLUCIONES
CUANTITATIVA, TEMPORAL Y
ESPACIAL
R1.Al1.1 Realizados nos dias 16,17 e 18
Consolidacao das de Maio, 03 encontros de
actividades de motivagao em
sensibilizacao para |empreendedorismo com os
o fomento de jovens da escola de Artes e

grupos solidarios de | Oficios, associacao de
empreendedores/as | Kitandeiras e Forum de
Mulheres de Kalandula, onde
participaram 78 membros dos
quais 45 mulheres e 33

homens.
R1.A1.2 Realizados 02 encontros com a
Fortalecimento do |direccao da escola 4 de
programa JES Fevereiro e colegio da Missao
(Jovens Catolica, onde acertamos as
Empreendedores datas de realizagao dos
Sociais) em pelo encontros de estruturagao das
menos 02 escolas associagoes.

do ensino
secundario da zona.

Realizados 02 encontros no dia
12 de Maio com a escola 4 de
Fevereiro, onde participaram
04 professores, 09 alunas e 13
alunos, e no dia 13 com o
colegio da Missao Catolica,
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onde participaram 03
professores, 12 alunas e 12
alunos. Nesses encontros
motivamos os os professores,
alunos e alunas em
continuarmos com o programa
JES, definimos a composicao
das associacoes, estrutura do
corpo directivo e definimos os
dias 16 e 17 para a constituigao
das associacoes.

R1al.3 Implantagao
das medidas de
inclusao acordadas
em relacao a
sensibilizagao

Os encontros beneficiaram
mulheres kitandeiras, mulheres
do Forum (camponesas,
religiosas, professoras, etc.)

Os encontros foram realizados
em tempos adequados que
permitiram maior acesso das
mulheres nas sessoes em
relacao aos homens.

ACTIVIDADES DESCRIPCION CUALITATIVA, |DIFICULDADES SOLUCIONES
CUANTITATIVA, TEMPORALY
ESPACIAL
R2A2.3
Alfabetizacao de
empreendedores
R2A2.4 Realizadas nos dias 22, 23 e 25

Consolidacao do
curso de formacao
basica em
empreendedorismo

de Maio 03 formagoes em
empreendedorismo com o0s
Jovens da Escola de Artes e
Oficios, associacao de
kitandeiras e Forum de
Mulheres de Kalandula, onde
participaram 83 membros dos
quais 45 mulheres e 38
homens.
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R2A2.5 Reforco do
curso de formacao
avangada em
empreendedorismo

R2A2.6 Implantagao
das medidas de
inclusao acordadas
em relacao a
formacgao

Em parceria com a area social
da Administragao municipal de
Kafilandula foi identificado um
grupo de 07 pessoas
deficientes que apartir do
proximo mes de Junho sera
incluido no projecto

R2A2.7 Implantagao
das medidas de
reforco da equidade
do genero
acordadas em
relacao a formacao

As formagoes foram realizadas
no periodo de manhas, durante
quatro horas e apenas em um
dia para permitir maior
participacao das mulheres.

Foi organizado grupos de
formacao sé de mulheres
adultas, no caso do Forum e
um grupo misto de Kitandeiras.

Durante as formagoes nao se
utilizou linguagem sexista, foi
fomentado em todo o
momento a participacap das
mulheres e foram dados muitos
exemplos para motivar as
mulheres a empreender.

ACTIVIDADES DESCRIPCION CUALITATIVA, |DIFICULDADES |SOLUCIONES
CUANTITATIVA, TEMPORAL Y
ESPACIAL
R3A3.1

Acompanhar e
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assessorar as
iniciativas de
grupos
empreendedores.

R3A3.2 Facilitar o Financiados no dia 10 de
acesso a credito das | Outubro de 2011, 08 planos de
iniciativas de negocios da comuna do Kuale
negocio de grupos |de 06 homens e 02 mulheres,
empreendedores. num valor de Kwanzas
1.296.700.00 todos comerciais
05 cantinas, 01 peixe e carne
fresca, 01 materiais de
construcao e 01 combustiveis e
lubrificantes.

Financiados no dia 18 de Maio
04 planos de negocios na sede
do municipio de Kalandula de
02 homens e 02 mulheres, num
valor de kwanzas 511.900.00
todos comerciais 01 serralharia
e 03 cantinas.

R3A3.3 Fortalecer |Realizadas 11 monitorias (03 Dificuldaes dos | Apoiados
as capacidades de |realizadas pelos membros das |empreendedores |com a

acompanhamento |comissoes de credito das deslocarem de viatura do
das comissoes de comunas do Kuale com 02 e Kuale a Malanje |projecto.
credito existentes. |Kota com 01), que resultaram para levantarem

num reembolso de o dinheiro no

AKZ383.600.00 sendo Kuale Banco.
com 239.100.00 e Kota com
144.500.00.
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1 INTRODUCCION

El objeto de este documento es hacer una estimacién econdmica del proyecto de
investigacidon sobre la metodologia para la promocidn del emprendimiento asociativo
en programas de cooperacion para el desarrollo, teniendo en cuenta el trabajo de

campo realizado y todos los recursos empleados tanto humanos como materiales que

han permitido la elaboracién del mismo.

Yésica M. Rodriguez Lozano 6



|
Metodologia para la promocién del emprendimiento asociativo en
programas de cooperacion para el desarrollo

2 DESGLOSE DEL PRESUPUESTO DE INVESTIGACION

A continuacién se detallan los costes relativos a la ejecucién material del proyecto en
el que se incluyen los recursos humanos y materiales utilizados, los gastos de
amortizacidon de los equipos empleados y el coste de la realizacién del trabajo de

campo.

Dentro de los recursos humanos utilizados se tienen en cuenta los costes de mano de
obra, esto es, las horas profesionales invertidas en la elaboracidon de dicho proyecto.
Se diferenciardn las horas de ingenieria invertidas de las de otras tareas requeridas
para la realizacién del mismo. En las horas de ingenieria se incluyen tareas como
recopilacion de articulos y revision bibliografica, elaboracién del guién de las
entrevistas y de las encuestas, el analisis y validacién de los datos obtenidos, la
recogida de datos complementarios, la redaccién del informe final y la elaboracion de
las conclusiones y de las propuestas de mejora. Las horas dedicadas a otras tareas se
refieren a la realizacién de entrevistas y encuestas, transcripcion de entrevistas y

traduccidon de documentos originales o0 maquetacién final del documento.

En la tabla 2.1 se muestra el coste relacionado con la estimacion de horas
profesionales dedicadas a la realizacion del proyecto. Como se habia establecido en la
planificacion, el presente proyecto tuvo una duracion de 15 meses. De julio a
septiembre de 2007 y de octubre a diciembre de 2008 se realizaron dos estancias
sobre el terreno de 3 meses de duracién cada una y de jornada completa (8 horas
diarias), que fueron dedicadas exclusivamente a esta investigacion. Considerando
como minimo 20 dias al mes, se obtiene un total de 960 horas. En cuanto a los 9 meses
posteriores, de noviembre de 2015 a julio de 2016, se considera una jornada media de
2 horas diarias, 20 dias al mes, lo que supone un total de 360 horas. La suma de los dos
periodos es de 1320 horas, de las que aproximadamente 720 han sido dedicadas a

ingenieria.
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Tabla 2.1: Coste de las horas profesionales dedicadas al proyecto fin de carrera

Tiempo (horas) Coste (€/hora) Coste total (€)
Ingenieria 720 35 25.200
Otras tareas 600 20 12.000
TOTAL 37.200

Fuente: Elaboracion propia

En la tabla 2.2 se reflejan los costes relativos a la amortizacién de los equipos
informaticos utilizados teniendo en cuenta un periodo de uso de 15 meses y

suponiendo una vida util de dicho equipamiento de 5 afios tanto para el ordenador

como para la impresora.

Tabla 2.2: Coste de amortizacién de los equipos utilizados

Equibamiento Periodo de Coste Periodo de Coste de
quip uso (meses) | unitario (€) | amortizacion (afios) | amortizacion (€)
Ordenador 15 900 5 225
Impresora 15 180 5 45
TOTAL 270

Fuente: Elaboracién propia

Los costes derivados del trabajo de campo se muestran en la tabla 2.3. Se realizaron
dos desplazamientos de Asturias a Yaundé (Camerun), dos estancias de tres meses
cada una sobre el terreno, se gestionaron dos visados y dos seguros médicos y se
realizaron desplazamientos en Camerun para la realizacion de las encuestas en los
barrios, para la recogida de la informacién generada por el proyecto y para la

realizacion de varias entrevistas a personas informantes clave.

Tabla 2.3: Viajes, alojamiento y manutencién

Concepto Coste (€)
Desplazamientos Asturias-Camerun 3.000
Visados y seguros médicos 800
Alojamiento, manutencién y desplazamientos en Camertn 2.000
TOTAL 5.800

Fuente: Elaboracién propia
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En los gastos generales se incluyen elementos dificilmente cuantificables como los
materiales de oficina utilizados (papel, boligrafos o carpetas), la impresiéon vy
encuadernacion de los documentos, la conexidn a internet y las llamadas telefénicas

realizadas asi como el desplazamiento necesario para la defensa del proyecto.
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3 RESUMEN DEL PRESUPUESTO

En la tabla 3.1 se resume el presupuesto y se indica la cantidad total a la que asciende

la realizacién de este proyecto.

Tabla 3.1: Presupuesto total del proyecto

PRESUPUESTO DE INVESTIGACION

Personal equipo de investigacién 37.200,00 €
Recursos materiales 270,00 €
Viajes, alojamiento y manutencién 5.800,00 €
TOTAL 43.270,00 €

PRESUPUESTO TOTAL PARCIAL

Presupuesto de investigacion 43.270,00 €

Gastos generales (4%) 1.730,80 €

Beneficio industrial (6%) 2.596,20 €

TOTAL 47.597,00 €
PRESUPUESTO TOTAL

Presupuesto total parcial 47.597,00 €

IVA (21%) 9.995,37 €
TOTAL 57.592,37 €

Fuente: Elaboracion propia

El presupuesto del presente proyecto, titulado “Metodologia para la promocién del
emprendimiento asociativo en programas de cooperacidén para el desarrollo”, asciende
a la cantidad de cincuenta y siete mil quinientos noventa y dos euros y treinta y siete

céntimos.

En Gijon, a 15 de julio de 2016

%f//%\éﬂ R

Firma: Yésica M. Rodriguez Lozano
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