Informe de evaluacion

ORGANIZACIONES

Organizacion Espanola: Fundacién Social Universal (FSU)

Organizacion Peruana: Centro de Educacion y
Comunicacion Guaman Poma de
Ayala

PROYECTOS

Maquinaria y equipos para el fomento Convocatoria Ordinaria de
de empresas juveniles en carpinteria Ongds 2002 14.511,62 €

Escuela de formacién en gestion
publica para la reforma del Estado a
nivel municipal y regional

Convocatoria Ordinaria de
Ongds 2003 36.503,00 €







1. INTRODUCCION

El presente informe se centra en la zona del Cusco, en la region andina
peruana. Integra el apoyo a dos lineas de trabajo de la institucion Guaman
Poma de Ayala, reconocida por su trabajo durante mas de 25 afios en la zona.
La contribucién a estos procesos viene haciéndose en varias fases y a través
de varios cofinanciadores, y la apuesta de la Diputacion a medio plazo es
evidente. Todo ello se viene canalizando a través de una ongd de Montilla,
en la provincia de Cérdoba, la Fundacién Social Universal.

Se presenta por tanto unos primeros epigrafes comunes de contexto y
antecedentes para, posteriormente, abordar cada una de las acciones de
manera diferenciada aunque en el marco, eso si, de una apuesta general
por el desarrollo sustentable en la Regién del Cusco.

2. CoONTEXTO

Los proyectos descritos a continuacién estan ubicados en el Departamento
de Cusco.

Antecedentes Historicos

La Cultura Cusquena® se inicid por lo menos 1000 afos antes de la
era cristiana, cuando estaba vigente la Cultura Marcavalle. De alli surgié

35 Nota de Juan M. Marquez, FSU: “Afirman algunos cronistas que en los primeros
siglos de su existencia su nombre fue Akamama, que significa “Madre de la Chicha”
(chicha = un tipo de cerveza de maiz fermentado). Ya como capital del Tawantinsuyo,
se la llamd Cusco, que proviene de la palabra quechua Qosgo, en espafiol "ombligo”
o “centro”. Por ello es que el Inca Garcilazo de la Vega la definido como el “Centro u
ombligo del mundo”.

Luego de la conquista espafiola, en 1533, el nombre se transformd en Cuzco, forma
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despectiva que significaba “hipdcrita”, “jorobado” y “perro pequefio”, en un intento de
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Chamepata, contemporanea de Pucara en Puno y cuya historia se pierde
a comienzos de nuestra era, hasta cuando Wari conquista la zona,
incorporandola a su imperio. Después de Wari, la region redimension6
su potencial y crecié, primero con la Cultura Killke y con la Inca después.
De la Epoca Wari procede la Ciudad de Pikillacta, y de tiempos Killke
la propia Sacsayhuaman y los fundamentos de la Ciudad del Cusco.
Cusco, en el pasado, constituyé el centro de la Civilizacion Incaica. Fue la
capital del estado andino del Tahuantinsuyo; fue fundada, segun la leyenda,
por Manco Capac y Mama Ocllo entre los siglos XI y XII.

Posteriormente, por orden de Francisco Pizarro, los espafioles la fundaron
nuevamente a la usanza espafiola, el 23 de marzo de 1,534. La fecha de
fundacidon de Cusco como departamento data el 26 de Abril de 1822.

Historia reciente

En los ultimos 15 anos el Cusco enfrentd el reto de la regionalizacion. Los
departamentos de Cusco, Apurimacy Madre de Dios trataron de integrarse
en una regiéon denominada INKA. La experiencia tuvo una vigencia bastante
breve entre 1990 a 1992. Fujimori aprovecho las deficiencias (incremento de
la burocracia, gestién ejecutiva deficiente, uso inadecuado de los recursos)
y sustituyo el gobierno regional con Consejos Transitorios de Administracién
Regional y los subordind a su Ministro de la Presidencia. Asi centralizaba
el poder y el uso de los presupuestos regionales. Después de esos afos
de autoritarismo, con la democracia, vuelve el intento descentralizador
en el 2002, después de elecciones muy renidas gana Carlos Cuaresma la
presidencia regional, quien pertenece al partido (Frente Independiente
Moralizador) aliado del partido Perd Posible que gobierna el pais (su lider
Fernando Olivera es el actual Embajador del Peru en Espafia). Su gestién no
goza de popularidad, segun las encuestas.

El alcalde provincial del Cusco fue presidente del Consejo de Administracion
Transitorio del Cusco en la época de Fujimori. Logré a pesar de ello, ser
reelecto como alcalde. Ello se debido quizas a que las elecciones municipales
son menos politicas y mas vecinales.

Desde el nacimiento de la republica, Peru se enfrenta a un proceso de
descentralizacidon que nunca se ve totalmente cumplida. Se parte de un debate
entre centralismo-federalismo, entre los limefios que deseaban mantener el
poder y los caciques locales que querian imponer sus propias leyes.

En 1873 Manuel Pardo, se constituye en el primer gobernante que intenta dar
los primeros pasos para una verdadera desconcentracion del poder, proyecta una
politica descentralizadora con la creacion de los concejos departamentales. Se
transferian la ensenanza primaria y secundaria, la administracion de justiciay la
guardia civil. El caciquismo regional no mostré ningun interés en asumir estas
obligaciones y probablemente no se sentia con la capacidad para cumplirlas.
El resultado fue el fracaso del primer experimento descentralizador.

minimizar o satirizar la importancia de la ciudad.

Sin embargo, a finales del siglo XX un importante movimiento social pugné por
conservar el nombre original de esta antigua ciudad, y el 20 de junio de 1990, quedd
oficialmente establecido el nombre de Qosgo”.
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En 1919 se crearon los parlamentos regionales: del norte, del centro
y del sur. Y aunque no parezca cierto, estuvieron funcionando. Pero, una
descentralizacion debe implicar autonomia administrativa y econdmica ademas
de exclusivamente legislativa por eso ésta estaba condenada al fracaso.

En 1990 se produjo, nuevamente, una incipiente descentralizacion. En la
region Inka existia, una mala copia de todos los defectos del centralismo,
una asamblea regional que no tocaba los problemas prioritarios y se dedicaba
a competir con el municipio. La ineficiencia de los gobiernos regionales fue
el pretexto del gobierno de Fujimori para desactivar esta experiencia. En ese
momento el pueblo no defendié su administracion regional porque no habia
tenido su origen en un sentimiento popular. Esta experiencia fue la creacion
improvisada del gobierno aprista, no por una vocacion descentralista, sino
con el afan de limitar el poder y crearle problemas a quien pensé seria el
nuevo gobernante, su opositor Vargas Llosa. Si hubiera creido realmente
en la descentralizacién podria haberla implementado con suficiente tiempo
durante su gobierno, lo hizo un mes antes de dejar el poder.

El presidente Alejandro Toledo prometié durante las elecciones regionalizar el
pais y cumplié convocando a elecciones regionales en noviembre del 2002.

Descripcion geografica y demografica

El departamento del Cusco se encuentra ubicado en la sierra sur oriental
del Peru, desde las altas cumbres de la Cordillera de los Andes hasta el inicio
de la selva amazédnica. En Latitud Sur 13.30° S y Longitud Oeste 71.58° O.
Con una extension territorial de 72.104 Km2. Su altitud oscila entre 650
m.s.n.m. a 4801 m.s.n.m.

Es uno de los departamentos mas extensos de Perd con 71,892 km?2.
El departamento del Cusco tiene 13 provincias y 108 distritos. La capital
departamental es la provincia del Cusco que tiene 8 distritos. La ciudad
del Cusco se encuentra a 3360 m.s.n.m. y es conocida como la “Capital
Arqueoldgica de América”.

El Cusco posee un paisaje de fuertes contrastes, donde se combinan
elevados alineamientos de montafias, con dilatados altiplanos y mesetas de
relieve suave, asi como profundos valles y cafones. La Cordillera Oriental
de los Andes, que es la columna vertebral de este departamento, ha sido
vigorosamente erosionada por el complejo sistema de cursos de agua que
drenan hacia la selva y por los glaciares que, en los ultimos miles de afios,
tuvieron una inusitada actividad. De la antigua Cordillera Oriental, hoy quedan
tres cadenas de montafas que, en lineas generales, se orientan de sureste a

.

Valle del Cusco.
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Grafico 18: Mapa del departamento del Cusco.

noroeste. Estas son la de Vilcabamba, que define los sistemas hidrograficos
del Urubamba y el Apurimac, con cumbres elevadas como el Salkantay y el
Pumasillo ; la de Vilcanota, siendo el Ausangate su pico mas importante y a
la vez, el mas alto del departamento ; y la de Paucartambo, de dimensiones
menores que las dos anteriores. Ademas, el Cusco posee lineamientos de
montafias de menor elevacién y de caracteristicas mas locales: son las
serranias residuales, cuyo origen se encuentra en el desgaste de la antigua
altiplanicie andina, causada por la vigorosa erosién que alcanzaron los rios,
debido al gran levantamiento andino. Las dos serranias mas importantes
son: La de Vilcabamba, que encierra al Valle del Cusco y cuya cumbre mas
importante es el Huanacaure, y las Montafias del Cusco, al norte, cuyo pico
mas elevado es el Pachatusan.

Como en toda la regién andina, los rios principales y sus afluentes han
elaborado profundos valles y cafiones, siendo los mas importantes los
formados por los rios Urubamba, Apurimac y Paucartambo.

El Valle del Urubamba presenta en su piso gruesos rellenos aluviales, donde se
asienta una densa poblacion dedicada a la agricultura. Por debajo de los 2,000 m,
el Urubamba ha formado un profundo y estrecho cafidén que, hacia las cercanias
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de Machu Picchu, alcanza su mayor majestuosidad y belleza, presentando un
raro paisaje de meandros. Debido a la gran diversidad de pisos altitudinales,
el departamento tiene una gran variedad de climas y paisajes, lo que influye
poderosamente en la agricultura y la distribucion de la poblacion.

El departamento de Cusco tiene una poblacion de 1.208.689 habitantes?®.
La poblacién rural en los ultimos 4 censos de vivienda y poblaciéon ha
descendido de 74,8% en 1940 a 54,1% en 1993, este comportamiento se
explica por la constante migracion de esta area y el constante proceso de
urbanizacién. El ritmo de crecimiento intercensal (1981-1993) de la poblacién
del departamento del Cusco es de 1,7%.

La poblacion femenina representa el 50,06% del total, y el 47.6% de la
poblacién femenina se encuentra en edad fértil. El promedio de hijos por
mujer es de 4.6 en el departamento y de 2,8 en la provincia Cusco.

Estructura econdmica del Cusco

La economia regional se caracteriza por estar concentrada en actividades
econdmicas primarias y de servicios principalmente. En cuanto a las
actividades terciarias o de servicios, el Cusco ha desarrollado, sobre todo a
nivel de las diferentes ciudades de la regién, una serie de servicios privados
que a su vez vienen dinamizando una serie de mercados, como son por
ejemplo, los de salud, educacion, transporte, etc. Aunque estos dos sectores
son predominantes, no por ello se puede dejar de mencionar, la actividad
manufacturera o de transformacién que existe en la region; reflejada sobre
todo en micro/pequefas empresas molineras, de carpinteria de metal y de
madera, entre otros.

El Cusco es el séptimo departamento mas poblado, con el 4,5% de la
poblacidon del pais. Sin embargo, su contribucidon a la produccion del pais
como producto interno bruto (PBI) es sélo el 2,6%. Esta desproporcion entre
la poblacién y la riqueza muestra la crudeza de la realidad cusquefia.

La estructura productiva del departamento del Cusco esta formada
fundamentalmente por el sector servicios que representa el 46% del PBI,
seguido por el sector extractivo con 34%. La agricultura sigue teniendo gran
importancia con una participacién del 25,4% del PBI departamental, esta basada
principalmente en el cultivo de papa, maiz amilaceo, yuca, café, platano y cebada.
La produccidn pecuaria es de ganado ovino y vacuno mayoritariamente.

La produccion minera del departamento de Cusco esta basada principalmente
en cobre y plata. La extraccién del gas de Camisea (Provincia de Quillabamba)
sera proximamente otro recurso de gran importancia para el departamento
y el pais, siendo el yacimiento mas importante en la historia de Peru.

En cuanto a la participacion en la economia segun sexos, los hombres
tienen una mayor participacion en la actividad econémica con 69,3% frente
a 30,7% de las mujeres.

36 INEI Proyeccién de poblacién al 2002.http://www.inei.gob.pe/mapas/bid/
datosgenerales.asp Fecha: 25/10/2003
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Contexto social y de desarrollo humano. Estado actual de la pobreza
en el Cusco

Segun datos del Fondo de Compensacion y Desarrollo Social (FONCODES)3”
la pobreza total del departamento asciende al 75.3% de la poblacién, siendo
la pobreza extrema de 51.3%.

La Provincia mas pobre del Cusco es Chumbivilcas, luego esta Paucartambo,
encontrandose ambas dentro de las veinte provincias mas pobres del pais.
La provincia con mejor nivel de vida es Cusco.

En Cusco, se observa que 4 de cada 10 habitantes no cuentan con servicio
de agua potable ni electricidad y 6 de cada 10 no tienen servicios de desagie.
En lo referente a salud, existe un 60% de poblacion que no puede ser atendida
por falta de capacidad de los centros de salud. Por ello, no extrafia que 4 de
cada 10 nifos sufran desnutricion crénica.

La tasa mensual de desempleo abierto*® en Cusco fue del 4,7% (1993).
Los hombres tienen una mayor participacion en la actividad econémica con
69,3% frente a 30,7% de las mujeres.

Calle tipica del Cusco.

En cuanto al empleo de jévenes, a pesar de una leve desaceleracion de la tasa
de crecimiento de la poblacion econdmicamente activa de jévenes observado en
los ultimos afios, el nimero de jévenes que ingresan anualmente al mercado
laboral sigue siendo muy elevado. La insercién laboral de los jévenes es aldn
mas dificil, debido al desequilibrio que caracteriza al mercado laboral.

37 www.foncodes.gob.pe
3% Porcentaje de la poblacién desocupada con respecto a la fuerza de trabajo.
Poblacion desocupada entre fuerza de trabajo.
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Un analisis realizado por la OIT confirma la existencia de un vinculo estrecho
entre los niveles de recursos familiares y los patrones de participacién
laborales juveniles. Se comprueba, asi que:

e Existe una relacion directa entre los ingresos de la familia y la edad en
que los jévenes entran al mercado laboral; menores ingresos de la familia
conllevan una incorporacién mas temprana a la fuerza de trabajo;

e Las contribuciones relativas de los jévenes al ingreso total de hogar
decrecen a medida que este ultimo factor aumenta; vy, finalmente.

e El 58% de la poblacién joven no cuenta con ninguna capacitacién
especifica para el trabajo.

Por lo tanto, en Perl se documenta la precariedad laboral de los jovenes
ocupados, con un 35% en un empleo adecuado pero sin ninguna estabilidad
laboral -casi un joven de cada dos trabaja sin contrato- ni beneficio social y
con sueldos muy bajos (un poco mas de un joven de cada cinco no percibe
ningun sueldo o retribucién). Los autores confirman que la capacitacion
laboral sin juicio respecto a calidad o pertinencia si tiene un impacto decisivo
en cuanto al nivel de ingreso de los jévenes, pero relativo a las condiciones
generales del mercado laboral. Se trata de una condicion necesaria pero no
suficiente por si sola. Mejorar la asistencia y la permanencia escolar de los
jovenes asi como su acceso a una capacitacién laboral de calidad dirigida
hacia las habilidades y ocupaciones demandadas por el sistema productivo
siguen siendo prioridades. Sin embargo, el pleno efecto de tales medidas
depende a su vez de mejoras significativas en el desempefio del mercado
laboral peruano.

Salud

En el departamento de Cusco existen 276 establecimientos de salud con
1382 camas. El 75,7% de los establecimientos son puestos sanitarios, el
20,3% centros de salud y el 4% son hospitales. Se cuenta con 11,4 camas
y 8 médicos por cada 10.000 habitantes.

La cobertura de vacunacion en nifnos menores de 1 afio alcanza un promedio
de 96,8%. La tasa de mortalidad infantil es de 84% nacidos vivos®°.

Educacion

La tasa de analfabetismo en el departamento del Cusco muestra una
tendencia al descenso del 37,2% en 1982 a 25,4% en 1993. El numero de
mujeres analfabetas supone el triple que los hombres. Si tenemos en cuenta
el sexo y el drea en gque se vive, se observa las marcadas diferencias: en el
caso de los hombres del drea urbana la tasa de analfabetismo es de 5,4%,
mientras que en las mujeres del area rural el analfabetismo es de 54,2%.
La tasa de analfabetismo en el afio 2000 en el departamento del Cusco es
de 18%; en cifras absolutas es de 130,570 personas analfabetas.

3% ENDES 2000
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El IDH del Pertu en 1997 fue de 0,667 y en el Cusco de 0,515. Cusco
estaba ubicado entre los 7 departamentos con menor desarrollo humano en
el pais. Entre 1991 y 1997 sélo logré mejorar dos puestos.

De los componentes del IDH*, el logro educativo, la esperanza de vida
al nacimiento y el Ingreso per capita, son los de mayor influencia sobre el
ordenamiento provincial, con grandes diferencias entre los departamentos.
El componente del Ingreso es el de mayor variabilidad.

3. IDENTIFICACION DE ACTORES

3.1. Contraparte local: Centro Guaman Poma de Ayala

El Centro Guaman Poma de Ayala es una institucion con una trayectoria de
24 anos de trabajo que se plantea un trabajo de educacidon y comunicacién
en los barrios populares de la ciudad del Cusco con la financiacién de la
cooperacion internacional.

El rol que juega en la sociedad cusquefa es el siguiente:

- Se inserta, articuldndose con otros actores, en una perspectiva de
cambio hacia la democratizaciéon de la sociedad. Entendiendo por
democratizacién un proceso que elimina las desigualdades extremas
y las distintas formas de exclusiéon politica, econdmica, cultural y de
género.

- Promueve el fortalecimiento de la institucionalidad local y facilita
procesos de concertacion social para el despliegue de una sinergia
social que dinamice el cambio.

- Promueve el desarrollo de las capacidades humanas, productivas y
ambientales para posibilitar el acceso de la poblacién menos favorecida
a una vida mas digna, la insercién econdmica y social de los excluidos,
en condiciones de igualdad y para garantizar una forma de desarrollo
sostenible y sustentado en sus propios recursos.

- Busca como ONG estar insertos en el proceso de desarrollo local del
Sur Andino Peruano, contribuyendo a la promocién e implementacién
de Planes de Desarrollo Integral, con la siguiente estrategia:

a. la insercion desde la vida cotidiana, desde los procesos personales
y sociales,

b. el ejercicio de la democracia y la concertacion,

c. la valoracion y uso racional de los recursos propios,

d. la promocién de planes de desarrollo articuladas desde los gobiernos
locales, con un rol protagdénico de los municipios, y la creacién
de mancomunidades municipales en torno a la planificacion
territorial,

40 Los componentes del IDH son: Ingresos, Esperanza de vida, Alfabetismo,
Matriculacién en Secundaria, Logros Educativos y Renta per capita familiar
mensual.
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e. la consolidacion de las organizaciones sociales y econdmicas de
base, articuladas en Comités Distritales de Desarrollo,

f. el fortalecimiento de nuevas fuerzas politicas que representen los
intereses de los pobres, desplacen a los caudillos y creen las bases
de nuevos movimientos politicos.

Considera que la realizacién de la persona humana es el fin supremo del
desarrollo social. Los valores que inspiran el trabajo de la institucién son
la solidaridad, la equidad, la democracia, entendida como ejercicio de la
ciudadania, la ética, y el respeto a la diversidad cultural. Todo ello en armonia
con el medio ambiente. A los miembros de la organizacién los anima una
mistica de trabajo y el compromiso con los sectores pobres y excluidos del
sistema.

Por lo que su mision es:

“Promover el desarrollo humano y la mejora de la calidad de vida de
las mayorias excluidas del sistema en la Regidn, facilitando procesos
de cambio social hacia la democratizacion y el fortalecimiento de la
institucionalidad local y, educar para potenciar las capacidades humanas,
técnicas, productivas y ambientales que posibiliten optimizar los recursos
propios y la igualdad de oportunidades”

El Centro Guaman Poma cumple esta Misién desde un enfoque agro-urbano,
entendiendo las ciudades como ejes articuladores del desarrollo. El trabajo
institucional promueve las siguientes lineas de actuacioén:

Promover la inclusion de las mayorias, apoyando procesos concertados
de planificacion integral de desarrollo en el valle de Cusco y la cuenca
del Vilcanota, que involucre al conjunto de los actores sociales y
optimice los recursos propios y sostenibles en el tiempo.
Fortalecimiento de la institucionalidad local facilitando espacios
de concertacion y participacién entre la sociedad civil y el Estado,
educando para la afirmacién de la identidad y conciencia ciudadana.
Potenciacidn de las capacidades humanas de la poblacién, organizaciones
sociales e instituciones, mediante la educacion técnica-productiva y
de gestidén, en la perspectiva agrourbana y de género.

Generacién de condiciones para la igualdad de oportunidades,
posibilitando el acceso a un habitat digno con servicios basicos de
calidad, a una educacion para el trabajo productivo, a la informacion
y a los niveles de toma de decisiones.

Garantizar la sostenibilidad institucional, la especializacién y la calidad
profesional para el cumplimiento de la misién.

El Centro Guamam Poma ha realizado numerosos proyectos en el Valle del
Cusco desde su creacion, siendo alguno de los mas significativos:
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entre Comunidades
Campesinas

a través de Solidaridad
Internacional de Madrid

Titulo Linea presupuestaria Importe |Duracién e _,de
concesion
E;Ogar;giigﬁ Financiado por la UE Tres
pacitac a través de Intermoén 373.599 | % Afio 1999
y Asesoria a (Espafia) anos
Microempresarios
Pro_grama d,e Habitat CORDAID_ por la 289.548 Tr~es Afio 2000
y Ciudadania Cooperacion Holandesa ahos
Programa d,e Habitat | FASTERPFER (Campana de 305.634 Tr~es Afio 2000
y Ciudadania Cuaresma Suiza) ahos
Caritas Holanda, MEMISA
Programa de Salud MEDICUS MUNDI y Tres ~
Preventiva CORDAID. Todas ellas de 289.548 afnos Ano 1999
Holanda
Programa de Financiado por la
Desarrollo Comunidad de Madrid Unafioy| ,«
Agropecuario Andino |a través de Solidaridad 160.447 medio Ano 2000
Sostenible Internacional de Madrid
S|stema_c,je Financiado por AECI a
Evacuacion de través de la Fundacion
Aguas Servidas . 120.494 |Un afio |Afo 2000
. Ecologica y Desarrollo de
para la Comunidad Zaradoza. Espaia
Campesina de Huasao goza, ESp
Recuperacion y
I\N/I:tnueijg)ledsepz?;ursos Por Manos Unidas de Tres
. . Espafia, cofinanciado por |683.024 | _. Afio 1998
el mejoramiento R afos
.y varias instituciones
de la produccion
agropecuaria
Mejoramiento del Finaciado por el Gobierno
Habitat de los Centros Vas_co a través de _ 260.690 Dgs ARo 1998
poblados rurales en el | Solidaridad Internacional anos
Valle del Cusco del Pais Vasco
Financiado por el
Mejora de la Plaza Ayuntamiento de Zaragoza ~ ~
Ferial de Vinocanchén | a través de EBROPOLIS de |+8:198 |Unano jAno 2001
Zaragoza
Desarrollo de la Financiado por la Junta
Articulacion Vial de Castilla La Mancha, 177.729 |Un afio | Afio 2000

Ademas existen otras organizaciones e instituciones que han colaborado
con Guaman Poma, como CEBEMO, Desarrollo y Paz de Canada, Pan para
el Mundo de Alemania, también grupos de mujeres y jévenes de Villarrubia,
Los Mochos y Tudela. Organizaciones como Solidaridad Internacional, Fondo
Catalan, ASPA, Medicus Mundi Navarra, FOS, Médico Internacional Alemaniay
las cooperaciones técnicas de diversos paises como AECI, COSUDE, DED,
SNV, CID, los fondos de Contravalor de Suiza, Canada y Espafia...

El Centro de Educacion y Comunicacion Guaman Poma de Ayala nace como
una organizacién para dar voz a los sin voz, a los excluidos y fortalecer la
organizacién popular atendiendo las necesidades basicas de la poblacién
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urbana. Entre 1978 y 1979 un pequefo grupo vinculado a la Iglesia del
Surandina empieza a reunirse en la ciudad de Cusco. Gente con diferentes
tendencias e ideologias, distintos niveles de formacién, que les unia el
convencimiento de que habia que construir en las ciudades y no solo en el
campo.

Desde sus inicios, el Centro Guaman Poma se definié como una institucion
promotora, cuya tarea era facilitar procesos. El actor y protagonista era el
hombre andino. Desde esa perspectiva, el Centro ha apoyado todos aquellos
procesos sociales que contribuyen al mejoramiento de la condiciones de vida
del ciudadano/a de la zona, que posibilitan potenciar el desarrollo de sus
habilidades y destrezas y que fortalecen a las organizaciones locales.

Durante los diez primeros afios la organizacion se centrd en los sectores
barriales urbanos. Habia que atender necesidades basicas: educacion,
alimentacion y salud; y paralelamente potenciar la organizacion social. El
Centro Guaman Poma de Ayala nace en un contexto donde tras diez afios de
gobierno militar la poblacion reclama poder de decisidon sobre la solucién de
sus problemas y reclama atencién prioritaria para necesidades econémicas
apremiantes.

El Centro apuesta en este periodo por el acompanamiento a los sectores
pobres de la ciudad en su proceso de convertirse en protagonistas del cambio
del pais. Se priorizan tres ejes: capacitacidén, para promover conductas mas
democraticas en la gestion de lo popular; organizativo, para afianzar y
fortalecer la institucionalidad local; y evangelizacidon, como factor que da un
sentido profundo al proceso de cambio que se vive y recoge la proyeccion
social de militantes cristianos.

Sin embargo, estos diez afnos de democracia no logran estabilizar la
economia. Se producen procesos inflacionarios y ajustes estructurales,
ademas de violencia armada que acompana los procesos sociales de la
década, por lo que el Centro se compromete con la defensa de la vida.

En 1990 se conforma un nuevo gobierno que aun cuando llega al poder
aglutinando los votos mayoritarios de posiciones contrarias a las politicas
neoliberales, el Presidente electo aplica una profunda reforma neoliberal,
produciéndose un redimensionamiento del Estado. Las medidas econdmicas
logran controlar el proceso hiperinflacionario en el que estaban inmersos, pero
agudiza los niveles de pobreza. Disminuye considerablemente la violencia
terrorista tras la captura de lideres del movimiento Sendero Luminoso. Se
produce en 1992 un autogolpe de Estado con el que se desarrolla una mayor
centralizacion y control por parte del gobierno, por lo que se cancela el
proceso de regionalizacion iniciado por el anterior gobierno.

En estas circunstancias la mayoria de la poblaciéon queda sin voz ante la
politica neoliberal. La regidon se ve excluida de la politica econdmica centralista
y se convierte en receptora de ayuda social.

En este contexto la sociedad civil y las organizaciones no gubernamentales
de desarrollo se enfrentan a nuevos retos: es necesario crear organizaciones
sociales amplias con capacidad de comunicacidon con el Estado; apoyar los
esfuerzos que realiza la poblacion para atender necesidades basicas de su
entorno; dinamizar la actividad productiva para hacer frente a la falta de
empleo y posibilitar procesos de desarrollo local; y finalmente, en el ambito
social y politico, la principal tarea es mantener vivas las organizaciones
sociales. Los municipios se convierten en interlocutores, pudiendo convocar
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a la sociedad, asumir su representacion y promover el desarrollo local,
de ahi que el Centro focalizara sus acciones en el fortalecimiento de los
gobiernos locales, que son entidades que pueden jugar un papel importante
en la articulacidon del tejido social, favoreciendo patrones democraticos para
gue la articulacién entre la comunidad y sus autoridades municipales se
articulen adecuadamente. Se elaboran catastros informatizados que dotan a
los municipios de una herramienta de trabajo importante para la planificacion
y mejora de sus niveles de gestion administrativa.

En estos cinco afios, 1990-1995, se produce un desplazamiento de la accién
del Centro Guaman Poma de Ayala de lo barrial a lo urbano, adquiriendo
mayor presencia en toda la ciudad. En cuanto a la articulacién econdmica de la
poblacion que habia sido excluida por el mercado neoliberal, era indispensable
poner al alcance de las organizaciones sociales mecanismos que permitiesen
la articulacion de estas organizaciones entre si y el encuentro de ellas con la
oferta y la demanda. Ir creando condiciones de acceso mejorando el uso de
los recursos, la produccién y la comercializacion. El Centro Guaman Poma
apoyo el trabajo de grupos organizados, a partir de los cuales se llegaron
a constituir organizaciones de profesionales que facilitaron la comunicacién
entre los productores, que posteriormente emprendieron iniciativas conjuntas
como compra conjunta de insumos, ferias de exposicion, etc.

El Centro también ha trabajado durante estos afos en un programa de
Desarrollo Agropecuario, comenzando con la implementacion de una oferta
tecnoldgica para una zona que enfrentaba el grave problema de la pérdida
de areas productivas debido al proceso de expansion urbana.

Ademas se empieza a coejecutar, con la organizacién vecinal y las entidades
publicas correspondientes, algunos proyectos identificados como prioritarios
para la Zona Noreste, de acuerdo al plan de mejoramiento urbano contenido
en el diagndstico de la zona aprobado por la poblacion. Con estos proyectos
se plantean resolver el tema del agua, redes de desagie y encauzamiento,
prevencidén y mitigaciéon de desastres naturales, etc. En coejecucién con el
Estado, el programa de salud del Centro interviene para lograr una mejor
adecuacion entre la oferta de salud del Ministerio y la demanda real de la
poblacién, es indispensable entender la salud en términos preventivos en
zonas de pobreza y pobreza extrema.

En este periodo se consolidan instancias de centralizacion como el Frente
de Defensa y la Coordinadora de Mujeres de la Zona Noreste. Esto permite
a las organizaciones ejecutar proyectos de mayor impacto, tener un mayor
reconocimiento y generar mayores capacidades de negociacién con las
organizaciones con las cuales se articulan.

La siguiente fase, 1996-1999, estda marcada por la légica del mercado que
crea profundos desequilibrios sociales y econdmicos, y por actores politicos
que llevan a un ejercicio de gobierno autoritario, a un adelgazamiento de la
institucionalidad formal y una atomizaciéon adin mayor de los movimientos
sociales. El Departamento de Cusco refleja la pobreza y marginaciéon aunque
los indicadores macroecondmicos siguen reflejando estabilidad. Por eso
el Centro Guaman Poma de Ayala se articula con otros actores en una
perspectiva de cambio hacia la democratizacién de la sociedad. Entendiendo
democratizacion como un proceso que elimina las desigualdades extremas y
las distintas formas de exclusion politica, econdmica, cultural y de género, tal
y como se expresa en sus roles institucionales. Todo esto supone promover
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el desarrollo de las capacidades humanas y productivas a fin de posibilitar
el acceso de la poblacién menos favorecida a una vida mas digna.

Actualmente la sociedad cusquefia manifiesta hoy mas que nunca
potencialidades y coincidencias inspiradas en un desarrollo regional. Las
organizaciones sociales tienen hoy una mayor predisposicidon al didlogo
y una mayor certeza en lo que se refiere a la posibilidad de un cambio.
Las municipalidades se han ido constituyendo gradualmente en entidades
representativas de la sociedad. Por todo esto, el Centro se reafirma en la
necesidad de trabajar intimamente con las organizaciones de base. Los planes
y los programas se orientan al desarrollo humano integral y al fortalecimiento
de la sociedad local y regional.

3.2. Contraparte espafiola: Fundacién Social Universal

La Fundacion Social Universal (FSU) es una organizacion benéfico-
asistencial, de caracter particular, ambito nacional y proyeccidon nacional
e internacional, surgida en Montilla (Cérdoba) de la toma de conciencia
y solidaridad ante las condiciones de pobreza y profunda desigualdad
constatadas en las regiones del mundo mas empobrecidas.

Estd registrada como ONGD en la Agencia Espanola de Cooperacién
Internacional (AECI), y es miembro de la Asociacion de Fundaciones Andaluzas
y de la Coordinadora Andaluza de Organizaciones No Gubernamentales para
el Desarrollo.

La FSU tiene en el Patronato su d6rgano de gobierno, direccién y
administracidn. Sus miembros ejercen el cargo gratuitamente.

El objetivo de esta Fundacion es trabajar por la promocion de la solidaridad
entre las personas y los pueblos a través del fomento de la cooperacion para
el desarrollo, y de cuantas iniciativas contribuyan a dignificar las condiciones
de vida de los sectores mas empobrecidos.

En la FSU se trabaja en la consecucién de los siguientes fines:

10 Contribuir a la erradicacién de la pobreza y el hambre en el mundo,
asi como de las causas y estructuras que las perpetuan.

20 Impulsar la defensa y mejora del medio ambiente y el fomento
de habitos de vida saludables desde el convencimiento de que la
naturaleza es el pilar fundamental de la vida.

3% Promover el desarrollo integral de las comunidades y grupos mas
desprotegidos, en especial de los nifios/as y jovenes en situacién de
riesgo y/o marginacion social.

40 Fomentar acciones de sensibilizacion y participacién social a fin de
extender el valor de la convivencia, la solidaridad y la cooperacion.

Ademas, cualquier otra accidon que pueda ser considerada complementaria
de las anteriores o que potencie sus resultados.

Su constitucion se remonta a 1993 cuando un pequeio grupo de personas,
con sentimientos e ideas similares, encabezadas por el empresario montillano,
José Rios, se pusieron en marcha para constituir una fundacién con la
mision de dar una respuesta fraterna a los problemas de amplios sectores
desprotegidos de la sociedad actual. En definitiva, se proponian crear una
entidad que canalizase, de forma coherente y estable, recursos financieros y
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humanos para ponerlos a trabajar en la consecucidon de un mundo mas justo,
solidario y ecoldgico. A través de ella, muchos de los miembros fundadores
tuvieron la oportunidad de poder vivir mas intensamente en los proyectos
en los que venian colaborando individualmente o a través de la Asociacién
Amigos del Peru.

Un balance de esta primera década de trabajo de la FSU da como resultado
el apoyo a cerca de 50 proyectos de ayuda al desarrollo (algunos con caracter
plurianual o permanente) en paises empobrecidos del *Sur” y un compromiso
permanente y consolidado con innumerables iniciativas y actividades sociales
de nuestro entorno.

Las acciones de cooperacion internacional se han distribuido entre 13
paises de Africa (Camerun, Sierra Leona, Costa de Marfil, Benin, Togo,
Congo, etc.), 10 de América Latina (Perd, Guatemala, Bolivia, El Salvador,
Nicaragua, Honduras, etc.) y 2 de Asia (Camboya e India), y en areas de
actuacion tan diversas como educacién basica a menores, infraestructura
urbana, agua potable y saneamiento basico, alimentacidn, capacitacién de
adultos, desarrollo productivo, promocion de la mujer, medicina preventiva,
fortalecimiento institucional, etc.

Algunos de los proyectos mas relevantes que la FSU ha realizado en los
ultimos afios son:

- Centro de Rehabilitaciéon y Tratamiento para Nifios Discapacitados
Fisicos en Nguti (Camerun)

- Construccidon de una unidad para enfermos de SIDA e infecto-
contagiosos en Widikum (Camerun)

Mercado tipico indigena en el Valle Sagrado.
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- Construccion, dotacién y puesta en funcionamiento de cuatro aulas
y anexos para el desarrollo de la tarea educativa del programa
comunitario de educacion integral Futuro Vivo (Guatemala)

- Equipos y maquinaria para el fomento de empresas juveniles en
carpinteria. (Peru)

- Introduccién de un sistema de agua potable en la comunidad indigena
de la aldea Pachichiac (Guatemala)

Su contribucidn en la promocidn de proyectos e iniciativas sociales se ha
dirigido a mejorar la calidad de vida y el entorno de los colectivos en riesgo
de marginacién social, basicamente en Andalucia (inmigrantes, minorias
étnicas, tercera edad, discapacitados, toxicomanos, menores en situaciéon
social dificil, barriadas marginales, etc.). Asimismo, desde 1995, la FSU
cuenta con un sede social como recurso abierto a disposicidon de todo grupo
afin a nuestros fines fundacionales, donde se acoge a otras organizaciones
y se desarrollan un buen numero de actividades como talleres, cursos,
jornadas, charlas-coloquio, etc.

Por otra parte, la FSU se ha ido haciendo cada dia mas conciente de la
necesidad de complementar esta labor de cooperacidén con estas regiones
y grupos necesitados, con acciones locales dirigidas a promover un cambio
de actitudes y comportamientos en nuestra sociedad. Son principalmente
actividades dirigidas a informar y sensibilizar a la opinién publica de los
principales problemas que acucian a nuestra sociedad asi como acercar la
realidad de pobreza y marginacion que padecen multitud de seres humanos
en el planeta, fomentando la formacién de una conciencia y cultura solidarias
mediante conferencias, cursos, boletines informativos, manifiestos de
incidencia politica, campafas de sensibilizacion, exposiciones informativas,
presencia en medios de comunicacion, Premios FSU, etc.

Para el desarrollo de sus actividades fundacionales cuenta con fondos
econdmicos procedentes de donaciones y aportaciones privadas (particulares
y empresas solidarias), asi como con el apoyo de diferentes administraciones
publicas y privadas en la financiacion de proyectos especificos de Cooperacion
Internacional al Desarrollo.

La vinculacion con Guaman Poma nace en Montilla, puesto que el Director
ejecutivo de la ong peruana es de origen montillano. A través de cooperantes
y de visitas de seguimiento se pusieron las bases hace ya afios para la
paulatina configuracion de una relacidén estable de colaboracién.

Esta especial dedicacién e interés por el Peru tiene sus raices historicas
y afectivas en las figuras del santo montillano San Francisco Solano y en el
escritor mestizo de origen cusquefio Inca Garcilaso de la Vega (quien vivid
parte de su vida en Montilla). De hecho, Montilla se encuentra en la actualidad
hermanada con los municipios de Miraflores de Lima, Vichayal y Cusco.

Esa vocacion por la defensa y promocion del pueblo peruano tiene su
legado en la FSU quien desde su fundacion esta colaborando continuamente
en numerosos proyectos de ayuda y cooperacidn para el desarrollo en Peru.
Estos son fundamentalmente:
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Afo Proyecto Socio Local
1.994 Edificacion de una Escuela Taller- Hogar para Comunidad
nifios de la calle en Huaral, Peru. Terapéutica “Nifios
de la Calle”
1.995 Ampliacion proyecto “Comunidad Terapéutica Comunidad
Ninos de la Calle” en Huaral, Peru. Terapéutica “Nifos
de la Calle”
1.996 Mejora de la Lavanderia del Hogar Clinica de San |Hnos. San Juan de
Juan de Dios en Cusco, Peru. Dios
1.996 Equipamiento para el Centro de Capacitacion y Centro Guaman
Apoyo de Carpinteros en Cusco, Peru. Poma de Ayala
1.996/97 | Envio de 2 Cooperantes a Peru FSU
1.998 Adquisicion de activos para el desarrollo vecinal Hnas. Franciscanas
de Jenaro Herrera y su entorno, en Selva del Rebafo de
Amazonica, Peru. Maria.
1.998 Ayuda Humanitaria por los estragos del Huracan |Fé y Alegria
“El Nifio”, Peru.
2.000 Proyecto “Arequipa” Asociacion A.Y.A.
2.001 Mejora de las instalaciones higiénicas del Hogar Hijas de Maria
Santa Dorotea para nifios/as discapacitados Madre de la Iglesia.
psiquicos en Cajamarca, Peru.
2.001 Cesion en Usufructo de la Chacra de Huaral para |Asociaciéon Hogar de
nifios de la calle. Cristo.
2002 Maquinaria y equipos para el fomento de Centro Guaman
empresas juveniles en carpinteria, Cusco, Peru. Poma de Ayala
2002 Construccién de un reservorio nocturno de riego |Centro Guaman
para la comunidad campesina del sector de Poma de Ayala
Suncco, Cusco, Peru
2003 Escuela de formacion en gestion publica para la Centro Guaman
reforma del Estado a nivel municipal y regional, Poma de Ayala
Cusco y Puno, Pert
2004 Equipamiento de salones para el desarrollo de HH.TT.FF. del

actividades formativas diversas, Jenaro Herrera,
Peru

Rebafio de Maria
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4. PROYECTO: MAQUINARIA Y EQUIPOS PARA EL FOMENTO DE EMPRESAS
JUVENILES EN CARPINTERIA

4.1. Resumen del Proyecto

El proyecto es Unicamente una pequefia parte de un amplio programa
de trabajo de la organizacién Guaman Poma, el Programa de Desarrollo
Econdmico Local. Hablaremos en principio de ese programa como contexto
para entender los diferentes subproyectos que, como el que apoya Diputacion
de Cérdoba, vienen a contribuir a la consecucion de las metas y objetivos
generales establecidos en la estrategia institucional.

El programa institucional de Capacitacion y Apoyo a Microempresarios
viene funcionado desde 1990, con el apoyo de la cooperacion internacional.
Gracias a ello se ha construido una infraestructura de servicios para la
microempresa, con talleres de Carpinteria y de Disefio artesanal, asi como
aulas de capacitacion.

Desde su inicio se ha ido experimentando diversas modalidades de
capacitacion para la juventud y para microempresarios en actividad, habiendo
conseguido en la actualidad una importante capacidad de formacién técnica
y empresarial.

El proyecto de formacién dio un paso adelante después del apoyo de
varias organizaciones, especialmente Intermon Oxfam. Entonces se decidid
impulsar la vertiente dedicada a la promocién del empleo y, como ocurre con
experiencias ya validadas en otras zonas y paises, el modelo de Vivero de
Empresas se tornd uno de los programas estrella de la organizacién.

El vivero compagina la formacién con la practica empresarial potenciando
la creacion de empleo por cuenta ajena y propia en el sector mas joven del
Cusco.

El proyecto Vivero de empresas CCAPAC, tiene como objetivo validar un
sistema de formacién empresarial a jéovenes en el sector maderero con una
metodologia de “Vivero de Empresas” una propuesta personalizada flexible
gue parta del mercado, encaminada a la formacién de un Consorcio de
Empresarios en carpinteria.

Las actividades que promueve giran alrededor de:

- La capacitacidon a través de un Programa de Formacion Técnico-
empresarial a jovenes egresados de secundaria y empresarios en
actividad; en las especialidades de carpinteria y diseno artesanal.

- La prestacién de servicios empresariales para la creacién de nuevas
empresas en carpinteria sostenibles, bajo la metodologia de “vivero
de empresas”.

- La promocidn y concertacion en el desarrollo empresarial local, a través
de la consolidacion de consorcios y redes, y promocién de eventos y
planes de desarrollo.

Se pretende obtener como principales resultados:

- La validacién de un sistema de formacion empresarial de forma sostenida
y focalizada en la especialidad de carpinteria/ebanisteria dirigido a
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microempresarios y jovenes, en los niveles de: ayudante, operario,
técnico, maestro y empresario, con una duracién promedio de 4 afios
para todos los niveles.

- La validacién de un sistema de formacidon para la actualizaciéon
empresarial, en forma modular, en las especialidades de carpinteria/
ebanisteria y de disefio artesanal, dirigido a microempresarios en
actividad.

En el momento de la evaluacion el programa cuenta con una amplia
experiencia en el sector y en la promocion empresarial, desarrollando sus
actividades normalmente, aunque en constante renovacidon de equipos,
actualizacion e incorporacién de nuevas técnicas de trabajo.

El proyecto en concreto que financia la Diputacién de Cérdoba se enmarca
en esta mejora continua y al mismo tiempo, como veremos mas adelante,
en la necesaria subvencionalidad de ciertos elementos para hacer viable el
programa. Se trata de adquirir varias maquinas y equipos para el vivero de
empresas, en concreto una fresadora industrial, lijadoras industriales, un
torno copiador y herramientas para banco.

T
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Documento Programa del Plan de Estudios del Vivero de Empresas CCAPAC.
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4.2. Procesos y criterios de evaluacion
4.2.1. Pertinencia
Justificacion del proyecto desde sus comienzos

La regidon andina del Peru y especificamente el departamento de Cusco es
una zona excluida de forma importante del sistema econdmico y politico. Ante
la l6gica del mercado imperante, las posibilidades de desarrollo para la zona
son limitadas. Existen altos niveles de pobreza, la actividad econdmica se
sustenta principalmente en actividades del sector primario y de servicios, asi
como en las transferencias del Estado. A estos elementos se suman un proceso
de descapitalizacién humana y financiera, asi como una discriminacion cultural
historica frente a la poblacién campesina y pobre.

Tasas de pobreza cercanas al 43% de la poblacion para el departamento,
uno de los mas poblados del pais y sin embargo contribuyente Unicamente
del 2.6% del PIB nacional. El subempleo llega al 63%, con escasa actividad
industrial debido a la falta de capital y de gestidon empresarial. Los estudiantes
universitarios no encuentran salida laboral, la politica de privatizacién de
empresas publicas para reducir el déficit fiscal ha conllevado una politica
de despidos, la recesion afecta gravemente la estabilidad de las empresas
locales, la globalizacién afecta a la produccidon y exportacién artesanal y la
fuerte presidn tributaria ha generado un coste dificilmente integrable en los
costos empresariales.

En este contexto el Departamento, y sus organismos locales publicos y
privados, se enfrentan a la necesidad de buscar vias alternativas para su
desarrollo.

En el caso de Guaman Poma se define el sector maderero y artesanal
como “espacios de intervencién estratégicos”:

e Por su cercania a la materia prima

e Por el aporte del sector al PIB local

e Por la capacidad de generar empleo estable y temporal

El proyecto nace por tanto como una necesidad en el area de formacion
técnica para los jovenes de la zona, dotarles de herramientas formativas
para que pudieran buscar una alternativa de empleo. Posteriormente y tras
diversas evaluaciones se decidié dar un paso mas, apostando por la insercién
laboral y formacién empresarial, lo que conllevé el Proyecto CCAPAC de
vivero de empresas. Nuevamente el proyecto se enmarca y justifica en las
necesidades y demandas locales.

En relacion a la coherencia de las acciones con respeto a las politicas
vigentes locales, regionales y nacionales

Aunque el proyecto es pertinente con las necesidades locales y esta
plenamente justificado, estas demandas no han generado unas politicas a nivel
publico que intenten contribuir a reducir las problematicas existentes.

Tanto el sector maderero como el artesanal no han sido promovidos por
ningun proyecto de ley, debido en parte a la centralizacién del Gobierno. En
cuanto a la extraccién y comercializacién de maderas, en especial caoba y
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cedro, no existe una regulacion adecuada y se esta permitiendo que grandes
empresas madereras deforesten y exporten, con el agravante de no existir
ningun valor anadido para la zona.

Pese a que el Estado ha venido interviniendo de manera creciente en
programas de alivio a la pobreza, los niveles de pobreza permanecen iguales
0 peores. Los recursos orientados a los programas de alivio a la pobreza
tuvieron una tendencia creciente, se generd una multiplicidad de programas y
se experimento6 una sobre cobertura de poblaciones objetivo en determinadas
zonas del pais y la falta de atencidn en otras. A diferencia de otros paises,
el Estado ha venido financiando la mayor parte de este gasto con recursos
del tesoro publico.

Sin embargo no existié una politica adecuada y estructurada de reduccion
de la pobreza, lo que en definitiva provocd que estas politicas fueran mas bien
asistencialistas, no basadas en necesidades sentidas, sin ningln seguimiento
sobre su eficacia, desarticuladas, etc.

Desde la elaboracién de una Estrategia de Reduccion de la Pobreza,
el Gobierno de Alejandro Toledo ha contado al menos con una
herramienta orientadora de sus politicas. En este marco se definen cuatro
prioridades*!:

e Crecimiento econdmico sostenido y desarrollo regional que permitan
generar trabajo digno y productivo

e Dar acceso a todos a la salud integral, la nutricion, la educacién y la
cultura

e Reformay modernizacién del Estado para hacerlo eficiente, transparente
y ponerlo al servicio de la sociedad

e Un nuevo modo de relaciones sociales, econdmicas y politicas basadas
en la ética

En relacion al primer objetivo, se articulan medidas para dar respuesta a
un empleo digno y con generacién de ingresos suficientes pero que pasan
sobre todo por la inversion privada y por la accién de gobierno en tematicas
vinculadas a infraestructuras que potencien o faciliten el crecimiento de
actividades econdmicas.

En relaciéon a las politicas y prioridades del donante

En cuanto a la vinculacién con la politica de cooperacion de Diputacién
se estan desarrollando varios ejes de trabajo: indigenismo y poder local;
lucha contra la pobreza; articulacion con otras instituciones (coordinacion y
complementariedad); concentracidon geografica.

En este sentido el proyecto esta relacionado con la potenciacion del
desarrollo local y creacion de empleo, afectando directamente a poblacién
especialmente vulnerable (jovenes desempleados y sin formacion). Ademas
vincula el municipalismo y poder local como trabajo paralelo a través de la
otra linea de trabajo apoyada (gestion municipal).

41 Estrategia de Reduccion de la Pobreza de Peru
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Grafico 19: Tasas de crecimiento anual del PBI, Empleo total y empleo formal.

Geograficamente el proyecto se desarrolla en un pais prioritario para la
Diputacion y en area indigena, rasgos identificativos de la politica provincial
de cooperacién al desarrollo.

Pertinencia en relacion a las alianzas establecidas

Se consiguio articular el apoyo del Ministerio de Educacién para reconocer
la formacion impartida en el CCAPAC.

A nivel de cooperacién internacional, el proyecto ha conseguido aunar
los esfuerzos de varios financiadores espanoles: Universidad de Granada
(CICODE), Intermon Oxfam, Solidaridad Internacional (Diputacién de Malaga)
y Fundacién Social Universal.

4.2.2. Eficiencia

Adecuacion de las fases de proyecto al cronograma inicialmente previsto

El planteamiento del cronograma para el proyecto financiado abarcaba
cuatro meses de trabajo, puesto que el proyecto se cefiia a la adquisiciéon

de la maquinaria y equipos y su puesta en funcionamiento.
Cronologia de la subvencion / proyecto

Fases Mes-aiio
Concesion 5 Julio de 2002
Transferencia de la subvencion a FSU 06 Septiembre de 2002

Notificacion FSU a Guaman Poma para transferencia fondos | Octubre 2002
Contrato-Convenio de cooperacion FSU-Guaman Poma 25 Octubre 2002
Transferencia de la subvencion de FSU a Guaman Poma |7 Noviembre de 2002

Inicio del proyecto previsto 15 Noviembre 2002
Solicitud de reprogramacién presupuestaria 29 Noviembre de 2002
Respuesta Diputacion de Cordoba 10 Diciembre de 2002
Pago final (25% restante) de FSU a Guaman Poma 26 Marzo de 2003
Informe Final 9 de Abril de 2003
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La modificacidon presupuestaria solicitada y aprobada no influia en la
consecucion de objetivos previstos, puesto que se trataba Unicamente de
adecuar las necesidades de equipamiento. Se ha cumplido adecuadamente
el calendario de ejecucion del proyecto.

Al ser un programa co financiado por varias entidades se ha tenido que
atender a los distintos plazos de pago de cada financiador sin que haya
supuesto problema para la ejecucién del calendario.

Al tratarse de un tema formativo en primer lugar, estructurado y con
fechas fijas de comienzo y finalizacion a modo de curso escolar, se obliga
al cumplimiento mas o menos estricto del calendario de ejecucién normal
del programa.

El proyecto se inserta en el Plan Operativo del vivero de empresas CCAPAC
para el trienio 2002 - 2004. La maquinaria estuvo disponible en el afio 2
del trienio.

Eficiencia organizativa de los actores

Los principales participantes en el programa han sido los protagonistas
locales (beneficarios /as y Centro Guaman Poma). Posiblemente debido
a la trayectoria de la organizacion local y a la tradicion y fortaleza de su
programa de trabajo ésta ha sabido marcar los diferentes ritmos de trabajo
sin depender excesivamente de los, a veces, complicados tiempos de las
subvenciones.

Instalaciones del vivero de empresas: maquicentro.
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Existen tres entidades externas principales que apoyan el proyecto,
Fundacion Social Universal, Intermon Oxfam y la Universidad de Granada.
Ademas han participado en el proyecto otras organizaciones como Solidaridad
Internacional, y distintos cofinanciadores, como Diputacion de Malaga o
Diputacion de Cérdoba. A esto se suman las fuentes de ingresos propias,
tanto aportes organizativos como de los beneficiarios/as del proyecto.

A nivel interno Guaman Poma cuenta con un equipo permanente altamente
cualificado. En concreto para el programa de vivero de empresas se cuenta
con un Jefe de Programa, un Coordinador de Estudios, Gestor Empresarial,
Ingeniero de Disefio, dos Maestros Carpinteros, Profesores contratados para la
formacién asi como el equipo de administracion, secretaria y guardiania.

A todo este equipo humano se suma una plantilla que, vinculada a la
gestién general de la actividad de Guaman Poma asi como a otros programas,
supera las cincuenta personas.

Ano 1: Ano 2:
Niveles 2002 (ejecutado) 2003 (ejecutado)
N° participantes. ler semestre
Nivel “Técnico” 94 139
Nivel “*Maestros” 28 38
Otros 57 63
TOTAL 179 240

Tabla 12: nimero de alumnos/as en 2002 y 2003 para formacion bi-anual de empresarios en
activo. Fuente: Evaluacion interna 2003 Vivero CCAPAC Guaman Poma a partir de registros de
la organizacién.

Este importe equipo de trabajo es imprescindible con el nivel de trabajo
acumulado. El vivero recibe un nimero de alumnos que ronda los cincuenta
por semestre y ademas recibid para 2003 doscientos cuarenta alumnos
entre los diferentes niveles para la formacidn en cursos de actualizacion. La
capacidad humana es uno de los elementos de éxito del proyecto.

A nivel logistico se cuenta con unas importantes instalaciones, que integran
como espacios mas importantes:

- Un Aserradero de Madera con la maquinaria necesaria, Almacén de

Madera y secadero

- Un Maquicentro en Carpinteria implementado con maquinaria para la

prestacion de servicios

- Un taller de Carpinteria implementado con capacidad para 30

alumnos.

- Almacenes

- 4 Aulas

- 4 Oficinas

- Una tienda de exposicion y venta
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Visita al maquicentro. Responsable del maquicentro con el Diputado de Cooperacién.

Estas amplias instalaciones con maquinaria muy especifica y en diversos
casos Unica en la zona ha permitido ingresar fondos a través del alquiler de
espacio y maquinaria a los propios alumnos en las etapas mas avanzadas e
incluso en los empresarios ya formados y egresados, asi como la venta de
madera. Todo ello ha permitido que los beneficiarios /as y el propio proyecto
genere unos ingresos extras que consigan mantener parte del funcionamiento
del vivero.

Se considera ademas acertada la estrategia institucional frente a otras
organizaciones e instituciones publicas, en especial el &nimo por conseguir
validar la formacién y que el Ministerio la reconozca. Ello se ha conseguido en
tres tipos de formacion o niveles: nivel 1 (operario), nivel 2 (técnico) y nivel
3 (ayudante). No se ha conseguido sin embargo que se reconozca el titulo de
“maestro” y “empresario” (niveles 4 y 5 de la formacién), que Unicamente
reciben certificado otorgado por la Escuela de Formacion Profesional CCAPAC
del Centro Guaman Poma de Ayala.

Recursos invertidos, utilidades, relacion coste beneficio

El proyecto tiene un coste total para el afio 2002 de 507.403,69 euros,
principalmente divididas en personal para el proyecto y funcionamiento,
cifra similar a la del afio 2003. A partir de los datos extraidos de las
propias evaluaciones internas de Guaman Poma, exponemos los principales
indicadores utilizados conforme a cuatro niveles tematicos, a partir de la
programacion operativa anual (POA).
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Aspectos de la programacion anual 2003

Indicadores

formacion modular

1. Sistema | 1A.-Implementacion de una|Costo anual por niveles y por
de formacidn | Metodologia de Vivero para la| participante
sostenida y |formacion empresarial: desde|Costo anual por niveles y por
focalizada la practica de funcionamiento | participante acumulado
Sﬁa unamc:ggcl?ggénpres;r’adsgr Utilidad promedio anual por
. . | nivel y participante
personalizada y flexible en el —
tiempo. Costo Nbeneﬁcm acum,ulado
por afio de formacion vy
participante
Numero de participantes por
afio, nivel y procedencia
Capitalizacion por niveles en US$
1B.-Validacion de un sistema|Cantidad de empresas creadas
de formacién empresarial |durante el proyecto, tras la
sostenido y focalizado en la|formacion
especialidad de carpinteria
/ ebanisteria  dirigido  a|Capitalizacion acumulada, por
microempresarios y jovenes: |afio y por participante
Ayudante, operario, técnico,
maestro y empresario, con una
duracion promedio de 4 afios
para todos los niveles
2.-Para el sistema de|NUmero de participantes por niveles

modular

NUumero de participantes que concluyen la formacion

Porcentaje de aporte en ddlares de los participantes en
relacion al gasto efectuado en délares

3.-Para el

sistema
vivero CCPAC en general

Limites minimos de
servicios por afo

de

generacion de ingresos por

Punto de equilibrio promedio anual

Rotacion del fondo de promocién

4.-Para

la promocidén vy
concertacidon empresarial

Eventos Co-Ejecutados y Concertados en un Aporte del
60% de los Otros Socios.

Diagndstico situacional de pymes

Participacion en Otros Directorios Institucionales
o Espacios de Concertacién con Cargos Directivos
Vinculados al Desarrollo Industrial o Artesanal de la
Ciudad del Cusco

Cantidad de miembros del Consorcio Ccapac al termino
del proyecto

A nivel de eficiencia nos interesan especialmente los siguientes

indicadores:

- Indicador A.1.Costo anual por niveles y participantes. El coste por
participante se sitla entre los 1812 dodlares y los 506, segun el nivel de

formacion.
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Cqsto/ Ayudante Operario|Operario Técnico Maestro|Maestro|Empresario|Empresario Total
Niveles 1 2 1 2 1 2
Real 1812.01 [1793.13(1598.12(1777.28|831.92 | 945.80 878.4 506.5 10143.16

Estos costes superaron en 2003 las previsiones por la reposicion de
materiales, deserciones y aumento del coste de actividades educativas. El
coste proyectado de formacion hasta el nivel superior (sumatorio) ascenderia a
1014342 ddlares. En este punto se considera que se ha formado un empresario
con capacidad de gestion de su empresa, con capital de inversién, cartera de
clientes, etc. Este coste es relativamente bajo puesto que combina formacion
y autoempleo. Para los niveles de técnico u operario los costes acumulados
proyectados se reducen: unos siete mil délares para la formacién superior
que es la impartida con el titulo otorgado por el Ministerio. El coste, aunque
similar al que puede suponer la formacién publica para el Estado, es elevado
y requiere, para mantener unos niveles de calidad adecuados, la constante
reinversién y apoyo subvencionado.

- Indicador A.2. Costo anual por niveles y por participante acumulado.

El cuadro trabajado por Guaman Poma para el coste acumulado presenta
una comparativa entre lo programado (POA 2003) y lo ejecutado. El
cuadro no es totalmente significativo puesto que diferentes alumnos/as se
integran en momentos distintos. Por ejemplo, la implementacion del nivel
“empresario 2" se realiz6 por cinco participantes y desde el nivel de maestro.

Costo por Mivel y por Participante Acumulsto
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Grafico 20: Costo por nivel y por participante acumulado. Fuente: Evaluacion interna 2003
Guaman Poma.

42 Este coste no considera el coste medio sino es un mero sumatorio de los distintos
niveles. En el indicador 2 se puede comparar este dato con los estudios realizados
por Guaman Poma
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En general si muestra como interesante cdmo se reduce ligeramente el
coste proporcionalmente a medida que la formaciéon es mas completa. Por
tanto, acciones que compaginen la formacion con el vivero, la capitalizacion
y la formaciéon empresarial suponen un menor costo relativo en relacion al
beneficio generado.

Indicador A.4. Costo beneficio acumulado por afio de formacion y
participante

Especialmente interesante resulta el estudio del coste beneficio por
participante. Se pretende analizar la relacién entre el coste de formacion
del estudiante y la utilidad generada por los mismos. En este sentido es
interesante remarcar que los primeros afios de formacion no existe una
capacidad ni cartera de clientes suficientes para producir las utilidades
programadas, sin embargo la relacion coste beneficio se hace mas “rentable”
a medida que el alumno/a desarrolla un periodo formativo medio (técnico
o maestro). El caso de empresario es particular por la menor inversién en
formacién del “empresario 2” que se explicd anteriormente. En todo caso
extraemos varias conclusiones:

- La primera es que el proyecto, aparte de consumir recursos, genera
utilidades econdmicas, lo que no siempre ocurre en procesos
similares.

- La segunda, el punto mas interesante de vinculacién coste / beneficio
se encuentra a los dos afios de formacion, a nivel maestro. A partir
de entonces la formacidn sigue acumulando costes pero la subida de
utilidades es menos que proporcional.

- Lo anterior no quiere decir que no sea “rentable” a nivel de coste /
beneficio la formacion adicional de maestro o empresario. Existen
utilidades adicionales no econémicas, como la posibilidad de generar
nuevo empleo por cuenta propia, que merece un esfuerzo suplementario

en coste.
Costo/ Ano 1 - A-no 2 Aino 3 -Ano 4
Beneficio Ayudante Ope;arlo Ope;arlo Técnico Maelstro Maezstro Emprfsarlo Empresario 2
Promedio 15% 17% 18% 21% 35% 46% 70% 92%
Esperado
Promedio 1% 2% 7% 16% 42% 29% 35% 3.86
Logrado

Tabla 13: Costo beneficio acumulado por nivel y participante. Fuente: Evaluacion interna 2003
vivero. Guaman Poma.

Indicador B.3. Porcentaje de Aporte de los Participantes: en relacion al
gasto efectuado en dodlares

Los participantes han participado en la financiacién de la formacion bi-
anual dirigida a microempresarios en actividad, dotando al proyecto de un
valor afladido porque al aporte de la organizacién local se une la cooperacion
internacional y los propios beneficiarios /as.

Este aporte ha sido de un 34% del coste total para el afio 1 (2002) y de
un 28% del coste total para el afio 2 (2003).
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Almacén de madera para el vivero y venta de madera a terceros.

Indicador C.2. Ingresos por servicios adicionales

El proyecto ha generado ingresos diversos por actividades tanto de
produccién como de venta de materias primas, alquiler de equipos, alquiler
de espacio. Los ingresos han estado por debajo de lo planificado, aunque
quiza lo mas significativo sea que el mayor porcentaje de ingresos se obtiene
a partir de la venta de madera (84,28%) y en menor medida del alquiler
de maquinaria (9,18%). Esto quiere decir que actividades paralelas podrian
en el futuro contribuir en mayor medida a financiar la actividad principal de
formacién, menos “rentable”. Por otra parte la venta en local y exhibicion
en taller contribuye de manera muy poco significativa a la generacion de
ingresos, a pesar del importante potencial de esta actividad, directamente
relacionada con la formaciéon. Por ultimo, el alquiler de maquinaria esta
vinculado al programa en general y al proyecto apoyado por Diputacién.
A corto plazo la incorporacién de maquinaria especifica y a veces Unica en
la zona propicia su explotacién econdmica a través del alquiler, generando
ingresos y posibilidades de reinversion.
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. . Contribucién a
Servicios para la EJecuta_do POA 2003 EJecuta_do los ingresos en
roduccién Ene-Dic Venta anual Ene-Dic % para el afio
P 2002 US$ US$ USs °P
2003
Venta en local de 9,546.40 17,142.86 | 6,560.23 0,53%
exhibicion y taller
Q'q“".er de 13,173.12 | 15,428.57 | 12,318.26 9,18%
aquinaria
Venta de madera 117,692.35 | 120,000.00 | 113,031.63 84,28%
Alquiler de espacio 1,654.76 2,571.43 2,202.39 6,01%
$ 142,066.63| $155,142.86| $134,112.51 100%

Tabla 14: Ingresos por servicios paralelos. Fuente: A partir de informacién de evaluacion interna
2003 Vivero. Centro Guaman Poma.

Jévenes aprendices trabajando en el maquicentro.

4.2.3. Eficacia
Contribucion del proyecto al logro de los objetivos

En el momento de la visita en terreno (2004) se habia cerrado la evaluacion
del programa para el afo 2003. El proyecto de equipamiento financiado por
Diputacion se entiende como una parte o subproyecto del programa general.
En este sentido se formulan unos objetivos y resultados mas especificos a
esta accion, aunque no se presenta una matriz de marco légico especifica ni
por tanto unos indicadores especificos para este proyecto de equipamiento.
Se integra en el programa general y en el marco logico trianual y anual. Los
objetivos e indicadores principales de consecucién son:
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Resumen descriptivo Indicadores objetivamente verificables
__ | Mejorar la calidad de vida - Ha mejorado y se sostienen en un 50% los
© | de los pobladores del Valle ingresos como resultado de su trabajo, la
2 | del Cusco con propuestas poblacién beneficiaria del proyecto.
L, | de desarrollo empresarial - Se han creado tantos puestos de trabajo
o |en coordinacion con otras como personas que han concluido su
= instituciones publicas Capacitacién técnico-empresarial (cada
‘& |y privadas ligadas al persona genera 1.5 nuevo puesto de
O |desarrollo local. trabajo)
- Nivel de aplicacion de lo aprendido en
Validar un sistema de la atencion de sus clientes: 70 % de las
formacién empresarial personas capacitadas.
g |a jévenes en el sector - Participacién en la implementacién de las
& | maderero con una propuestas de desarrollo empresarial.
@ | metodologia de “Vivero de |- Financiamiento por parte de los usuarios del
% | Empresas” una propuesta 40% del coste total del proyecto.
g personalizada flexible - Coejecucion de actividades con el Ministerio
2 |que parta del mercado, de Educacion, de Industria y Turismo, los
0 |encaminada a la formacion Municipios locales, el gobierno regional,
-8 de un Consorcio de gremios empresariales, Consorcios de Ong

Empresarios en carpinteria ligadas al tema y otras ONGs

- Capacitando a través de un Programa Flexible de Formacién Técnico-
empresarial a jovenes egresados de secundaria y empresarios en
actividad; en las especialidades de carpinteria y disefio artesanal.

- Prestando servicios empresariales para la creacion de nuevas empresas en
carpinteria sostenibles, bajo la metodologia de “vivero de empresas”; para
la mejora de los sistemas de organizacién, producciéon y comercializacion
de empresarios carpinteros.

- Promoviendo y concertando el desarrollo empresarial local, a través de la
consolidacion de consorcios y redes, y promocion de eventos y planes de
desarrollo.

La adquisicion de mas maquinaria para el proyecto contribuye al objetivo
en la medida en que aumenta la capacidad de formacién en técnicas
especificas, permitendo aumentar las posibilidades de busqueda de empleo
y oportunidades. Una mayor especializacion va acompanada de un mayor
poder de negociacidn por parte del trabajador /a.

A nivel de contribucién al objetivo general, la generacion de empleo por
cuenta ajena ha sido inferior a la programada, como puede verse en la tabla
siguiente. Sin embargo el objetivo es ir promoviendo empresarios que, con
una adecuada capitalizacidén, consigan desarrollar iniciativas empresariales,
y el camino seguido parece mostrar mejores sintomas para 2004. En esta
linea la capitalizacidon conseguida no es aun la adecuada. Por lo tanto la
contribucién al objetivo general es aln discreta, en el sentido que el grado
de salida y empleo de los alumnos /as, si bien es interesante, no cubre las
expectativas previstas. Es especialmente delicado el indicador que eleva
al 100% la insercién laboral y que cada persona genera 1.5 puestos de
trabajo.
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Aio Programado Logrado
2002 9 4
2003 11 2
2004 14

TOTAL 34 6

Tabla 15: Empresas generadas tras la finalizacién de estudios. Fuente: A partir de Evaluacion
Interna 2003 Guaman Poma.

El objetivo especifico estaba mas encaminado a la validacion del sistema
de Vivero de Empresas y a la creacion del consorcio empresarial.

En este sentido se ha promovido especialmente la integracién del Vivero
con la realidad local, asi como con la institucionalidad local. De este
modo se puede estimar, a través de diversas iniciativas desarrolladas,
qgue el Vivero de empresas y la marca del Consorcio CCAPAC es conocida
y reconocida en Cusco. El Ministerio de Educacion otorgd el titulo de
“Instituto superior tecnoldgico Privado Ccapac” con la carrera profesional
técnica de construcciones artisticas en madera-ebanisteria y carpinteria.
De esta forma Guaman Poma pasa a ser lider de la capacitacion en el
sector maderero. Asi mismo en el afan de aportar a la educacion técnica
un modelo de ensefianza ligada al mercado se ha sistematizado la
oferta educativa del Vivero de Empresas CCAPAC editando el “Plan de
estudios-propuesta flexible de formacidn técnica”. De esta forma se
reflejan los principios pedagdgicos del proyecto: “formacion desde la
practica, formacion desde las exigencias del mercado y la formalidad,
formacién personalizada gradual y flexible”.

A nivel de consorcio empresarial, y dentro de los beneficiarios meta
(Jovenes adolescentes egresados de colegios, jovenes en proceso
de formacién técnica, pequenos y microempresarios de los sectores
maderero y artesanal) se ha promovido fuertemente la introduccién en
el mercado de la carpinteria y artesania. La pertenencia al consorcio
exige unos grados de calidad. En el afno 2003, 21 participantes
trabajaron de manera asociada para un total de 29 contratos. Cada
asociado funciona como un empresario independiente. La forma mas
frecuente de articulacién empresarial dentro del Vivero es entre 2
empresas, siendo esta modalidad la que ha logrado mejores resultados
en cuanto a productividad y utilidad para los empresarios.

Aparte de la aplicacidon de los procesos aprendidos, se ha intentado
inculcar el proceso microempresarial y de consorcio en los niveles
especialmente de empresario. Un total de ocho exalumnos asociados
replican e implementan procesos aprendidos en su microempresa.
Teniendo reuniones de coordinacion con ambas partes frente a la
normatividad y funcionamiento del consorcio.

A nivel de promocién y concertacion empresarial, se ha introducido
el trabajo con agrupaciones o sectores relacionados con el desarrollo
econdémico local con el fin de potenciar los sectores maderero y
artesanal, principalmente. Ademas se ha participado y promocionado
actividades de dinamizacion de los sectores, se participativa activamente
en reuniones y convocatorias de actividades relacionadas, etc.
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e AUn no se ha conseguido una alta cofinanciaciéon por parte de los
alumnos /as trabajadores. Aunque los ratios estudiados anteriormente
demuestran que se contribuye de manera importante al coste total
del programa, no se ha llegado al 40% del indicador establecido,
situandose en un importante 28% de los costes totales del proyecto
aportados por los propios alumnos /as para el afio 2003.

Cabe sin embargo hacer el analisis de la proyeccion del objetivo especifico
partiendo de la situacion actual del proyecto. En este punto creemos que
el proyecto tiene unas previsiones interesantes y realistas que sufren
variaciones normales anuales. Sin embargo destacamos que el proceso
mismo del programa se ha visto adecuado para contribuir a la consecucion
de los objetivos previstos.

Progreso del proyecto en relacion a los resultados y actividades obtenidos
y/o por obtener

Los siguientes cuadros muestran los principales resultados previstos en
el programa anual y trianual, a partir de la evaluacion interna realizada por
la entidad y con los comentarios de la evaluacion realizada.

| RESULTADO 1 |

RESULTADOS ESPERADOS EN EL TRIENIO

Implementacion de una Metodologia de Vivero para la formacion empresarial: Desde
la practica de funcionamiento de una microempresa, con una modalidad gradual,
personalizada y flexible en el tiempo.

AVANCE PROGRAMACION ANUAL 2003
90%

Elaboracién, revisién y edicion “Plan de Estudios Vivero de empresas Ccapac.
Implementacion del sistema computarizado informatico de la unidad de
capacitacion - I.S.T.P. CCAPAC.

Implementacion de un sistema de seguimiento.

Implementacién de un sistema de seguimiento personalizado empresarial y
técnico.

AVANCE TOTAL DEL PROYECTO ACUMULADO
65%

e Talleres de formacién y analisis de los procesos con el fin de retroalimentar la
metodologia.
e Se continla con la formacién dentro de los principios metodoldgicos de forma

personalizada, flexible y gradual insertado dentro del mercado.

El proyecto en marcha cuenta con una estructura educativa basada en tres pilares:
la formacidon técnica, la formacion humana y la empresarial. En este sentido ha
sido un éxito la integracion de los tres niveles por el perfil del beneficiario. El nivel
de empresariado y la implicacion de los jovenes en la busqueda de autoempleo no
estd siendo un elemento totalmente validado y existen dificultades para la insercion
laboral.
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Los indicadores establecidos en el proyecto:

Costo / Beneficio del sistema por participante y nivel. Como sefialamos en
el apartado dedicado a la eficiencia estos ratios han variado desde los 1812
ddlares del nivel 1 (ayudante) a los 506 del nivel superior (empresario 2)
Tiempo requerido para una relacién Costo / Beneficio adecuada: Cuatro afios.
El programa serd dificilmente autofinanciable y normalmente necesitara
permanente de financiacién externa para desarrollar su actividad. Esto no impide
que la metodologia del vivero no funcione, aunque pueda ser evidentemente
mejorada. Existe una vinculacion clara del proyecto entre el beneficio econémico
percibido y la utilidad del mismo, no es términos monetarios sino sociales.
Factores como empleo, dinamizacién econdmica, especializacidon, formacién
empresarial, formacién humana y en valores, son decisivos para la promocién y
desarrollo social de la region. Estos beneficios sociales a veces no se acompafian
de una generacién de recursos econdmicos por el propio proyecto suficientes
para mantener la actividad o hacerla “rentable”. No es lo importante, aunque
sea deseable. Al tratarse de una actividad econdmica la capacidad que tenga
el proyecto de acompafar el proceso de vivero de empresas con resultados
economicos (cartera de clientes, ingresos, etc) cada vez mas cercanos a la
rentabilidad empresarial, sentara las bases para el éxito de la metodologia de
trabajo del vivero de empresas.

NUumero de participantes por afio, nivel y procedencia. La Escuela mantiene un
ritmo de admisidon adecuado a las posibilidades de las instalaciones, equipos
y profesorado. Existe un alto grado de participantes que permanecen en la
escuela varios ciclos formativos, aunque el porcentaje desciende en los niveles
de maestro y empresario. Los estudios de las deserciones han identificado
como causa principal de las mismas la aceptacion de estudiantes en niveles
intermedios y superiores directamente, sin haber pasado por la formacién
desde el principio (ayudante). Parece razonable que se busque la incorporacion
de jovenes desde el nivel mas bajo para fidelizar su estadia en la Escuela. La
nula remuneracién econémica por trabajo en los primeros meses es una de las
mayores dificultades para lograr la matriculacion.

Capitalizacion por niveles: En ddlares

La informacién recopilada por la organizacion muestra una elevada capitalizaciéon
para los niveles operario 2 y técnico. Este sistema permite el ahorro paulatino
durante la formacion para tener en el futuro la posibilidad de desarrollar su propia
idea empresarial con un capital de inversién inicial suficiente en maquinaria propia.
Los niveles operario 1 y empresario mantienen un nivel bajo de avance porque en el
momento de la evaluacién se habian convertido en empresarios varios alumnos; en

el caso de empresario porque aun no habia participantes en el nivel 2.

Nivel Capitalizacién lograda | Indce c_Ie Avaqge en
al 15 de Junio de 2003 Capitalizacion
Ayudante
Operario 1 12.4 18%
Operario 2 56.8 81%
Técnico 146.8 130%
Maestro 365.2 65%
Empresario 467.2 40%

Tabla 16: capitalizacidén lograda en ddlares y avance en porcentaje. Fuente: A
partir de Evaluacion 2003 interna Guaman Poma.
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RESULTADO 2

RESULTADOS ESPERADOS EN EL TRIENIO

Validacion de un sistema de formacién empresarial de forma sostenida y focalizada
en la especialidad de carpinteria / ebanisteria dirigido a microempresarios y jovenes,
en los niveles de: ayudante, operario, técnico, maestro y empresario, con una
duracion promedio total de 4 afios.

AVANCE PROGRAMACION ANUAL 2003
95%

e Elaboracion e Implementacion del plan de admisién 2003-1 y 2003-1I
Desarrollo de la curricula y actividades del semestre-2003 -1y II.
Implementacion de un sistema de seguimiento personalizado. Monitoreo y
seguimiento al funcionamiento contable.

e Se ha puesto en prueba el sistema computarizado de informacién con el fin de
sistematizar los procesos.

AVANCE TOTAL DEL PROYECTO ACUMULADO
70%

e Las reuniones periddicas informativas han generado sistemas de autocontrol,
son los participantes quienes asumen responsabilidades frente al proyecto.

e Se ha tenido avances conceptuales en cuanto a la Competitividad y
Emprendimiento que son elementos indispensables para el fortalecimiento de
las perspectivas futuras del proyecto.

e Como consecuencia del proceso de formacién técnico empresarial la tendencia
propuesta es hacia la Estandarizacion del producto Ccapac.

La formacién se ha configurado con una linea estable de trabajo, reconocida
ministerialmente, con unos activos de experiencia, recursos y marca muy destacable
a nivel del Cusco. Se ha centrado en la poblacion beneficiaria establecida en el proyecto,
desarrollando los distintos niveles de formacion en un periodo maximo de estancia de
cuatro afios. La formacién esta encaminada a formar a jévenes no solo en un oficio,
también darles una formacion humana y en iniciativas empresariales, enfocando el
vivero en el sentido de posibilitar su independencia futura y su insercion laboral. Por
tanto, aunque los indicadores se centran en el niumero de empresas creadas, no es la
Unica via de potenciar el empleo, y estda mas dirigido a los niveles superiores.
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Formacién Académica Produccion
Horas Propia Horas
pedagdgicas Interna oen cronoldgicas
N. | Certificado | Sem. | Téc. |Emp.| D. P. semanales Ca(paac:tgc?gn) otros Propia semanales
(total) P talleres (total)
I | Ayudante 1 20 6 4 30 20 -- -- 20
2 20 6 4 30 20 20
11 Operario
3 20 6 4 30 20 20
III | Técnico 4 20 6 4 30 20 20
5 3 5 2 10 35 35
v Maestro
6 3 5 2 10 35 35
7 2 2 2 06 34 40
V |Empresario
8 2 2 04 32 40
N: Niveles Sem.: Semestres Téc.: Técnica Emp.: Empresarial D.P. Desarrollo personal

El plan de Estudios disefiado (cuadro superior*) se divide en ocho semestres, con
un peso especifico superior de la formacion técnica frente a la empresarial y desarrollo
personal. A medida que el nivel de formacion sube la relacion entre formacion académica
y productiva se descompensa a favor de la segunda. Los tres primeros niveles son
reconocidos por el Ministerio de Educacion, mientras que los niveles superiores son
reconocidos a través de un tituto otorgado por Guaman Poma.

e Cantidad de nuevas empresas creadas durante el proyecto terminada la
formacion.

El nimero de empresas creadas ha sido muy escasa hasta finales del 2003 (seis
en total). En 2004 se espera que este niUmero aumente porque, tras dos afios de
formacién, se estan empezando a impartir los niveles de maestro y empresario que
estan dirigidos a la dinamizacion de iniciativas empresariales, estimandose en catorce
las empresas que se crearan en el tercer afio del trienio. Estas empresas en ocasiones
emplean a los propios alumnos formados en niveles inferiores.

e Capitalizaciéon acumulada por afio y por participante

La capitalizacion lograda esta por debajo de lo esperado (un 50% de lo planificado).
Con datos mas interesantes para los afios intermedios y en niveles también intermedios,
los niveles superiores no consiguen un alto nivel de capitalizacion, aunque sus utilidades
sean mayores. Por tanto existe una disfuncién a corregir. Posiblemente los niveles
superiores entienden la oportunidad del vivero como un trabajo remunerado mas
gue como una oportunidad de afianzar una propuesta de trabajo por cuenta ajena
futura.

* Elaborado por Guaman Poma.
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RESULTADO 3

RESULTADOS ESPERADOS EN EL TRIENIO

Validacion de un sistema de formacion para la actualizacion empresarial, en forma
modular, en las especialidades de carpinteria / ebanisteria y de disefio artesanal,
dirigido a microempresarios en actividad.

AVANCE PROGRAMACION ANUAL 2003
100%

e Se ha ejecutado el primer afio de la propuesta Bi-anual 2003-2004 de la
formacién modular en carpinteria.

e Se han ejecutado los cursos desde la escuela de disefio en las especialidades de
tejido y ceramica. Introduciendo el tema del desarrollo econémico local como
una posibilidad de dinamizar la microempresa de la zona.

AVANCE TOTAL DEL PROYECTO ACUMULADO
70%

e Se ha generado una asistencia continua en los cursos de capacitacién
implementandose en el presente afio la propuesta Bi-anual 2003-2004.

e El haber incluido en la propuesta de capacitacion el tema del desarrollo
economico local ha generado interés y dinamismo en los cursos de actualizacion
y perfeccionamiento dirigido a artesanos productores.

La formacion modular pretende ofrecer la actualizacion a los microempresarios en
activo, ademas de ofrecer niveles superiores de formacién a los alumnos del vivero. Esta
formacién ha estado dirigida a las tematicas de carpinteria y diseno. Los indicadores
establecidos se referian a:

e Numero de participantes por niveles en la formacién modular

¢ Numero de participantes que concluyen la formacién modular: Bi-anual

e Porcentaje de aporte de los participantes sobre el costo del mddulo: En

dolares

Aunque la participacién ha sido muy importante (179 alumnos en el afio 2002 y
240 en el afio 2003), ha sido limitado el nUmero de alumnos que han finalizado la
formacion, asistiendo de forma continua en la formacién bianual (16 en 2002 y 25
en 2003). A nivel de aporte, dichos mddulos formativos han estado cofinanciados en
gran parte por los alumnos participantes (34% del coste en el 2002 y 28% del coste
en el 2003); niveles superiores a las previsiones iniciales.
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RESULTADO 4

RESULTADOS ESPERADOS EN EL TRIENIO

Validacion del funcionamiento de una Bolsa de Contratos y un Fondo de Promocién como
instrumentos complementarios al Sistema de Formacion Empresarial, metodologia que
se replica en otras actividades econdémicas.

AVANCE PROGRAMACION ANUAL 2003
85%

e Se ha elaborado un flujograma del servicio de la bolsa de trabajo contemplando
actividades y funciones de todo el proceso secuencial de contratos y
produccién.

e Se halogrado elaborar e implementar el reglamento de la bolsa la cual contempla

su funcionamiento y manejo.

AVANCE TOTAL DEL PROYECTO ACUMULADO
60%

e Este afio el fondo de promocion de US$ 20,000 tuvo una rotacion de 1.11
veces por afio. El porcentaje de recuperacion del fondo fue de 81% sobre el

fondo.

Se ha desarrollado un sistema de bolsa de trabajo y negociacion con clientes. Existe
un flujograma que permite la distribucion del trabajo de forma equitativa entre todos
los alumnos, segun su capacidad y el nivel de dificultad del trabajo encargado. Bajo la
marca CCAPAC se vende un producto de calidad garantizada. Los alumnos consiguen
formalizar a medida que avanza el programa su cartera de clientes y se permite
gue los clientes elijan quien les hara el trabajo, con lo que se fidelizan clientes en la
medida que se hace un buen trabajo y en fecha.

Rotacion del fondo de promocion: 1.3 veces por ano. Se ha alcanzado un nivel de
1,11% segun el cuadro siguiente (Guaman Poma). Este fondo permite el préstamo
para materiales, encargo de trabajos y experimentacién.

US $ PROG. EJECUTADO ENE-
ANUAL DIC 2003
Para. qctwar demanda} encargando producFosNa $15,000.00 $14,992.07
participantes y experimentar en nuevos disefos
Para_ experimentar con otras especies de madera y $5,000.00 $2,089.57
habilitados
Para_ proveer mate_rl_ales, insumos, herramientas y $5,000.00 $5,121.85
equipos a los participantes
PROG. ANUAL FONDO UTILIZADO
$20,000.00 $22,203.49
ROTACION DEL FONDO SOBRE MONTO PROGRAMADO ANUAL 1.11 %
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Resulta interesante el trabajo realizado en bolsa de trabajo. En 2003 a pesar de
aumentar el nimero de clientes en bolsa, disminuyd el nimero de contratos y el
monto en soles contratados. Aunque la caida no es importante, lo preocupante es el
descenso en si, porque puede evidenciar un estancamiento del mercado posible, lo
que conllevaria buscar alternativas para mejorar la venta de producto. Es interesante
el aumento de contratos con clientes institucionales (de 15 en el 2002 con 60
contratos a 41 en el 2003, con un total de 165 contratos)

Bolsa de Contratos Progiamade | Hecutatomre | ot
Numero de clientes de bolsa 320 286 200
Namero de contratos en bolsa 600 515 573
Monto en soles de contratos en bolsa S/. 460,000.00 S/. 394,979.00 S/. 424,093.00

Tabla 17: Clientes, contratos en bolsa y monto en contratos. Fuente: Guaman Poma de Ayala.

S/. 424.093,00

S/. 420.000,00

S/. 394.979,00 [ 2002

B 2003
S/. 380.000,00

S/. 340.000,00

Monto en Nuevos Soles

Grafico 21: Monto en soles contratados en bolsa de trabajo. Fuente: Guaman Poma, registros
de la bolsa.
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RESULTADO 5

RESULTADOS ESPERADOS EN EL TRIENIO

Sostenibilidad de un sistema de venta de servicios para la produccién en carpinteria
/ ebanisteria, complementario al Sistema de Formacion Empresarial y a la vez para
servicios al publico en general: Aserradero, maquicentro, afiladero, sala de exposicion
y ventas, biblioteca y sistema de informacion de mercado para el sector maderero.

AVANCE PROGRAMACION ANUAL 2003
70%

e Las ventas se incrementaron en un 11% en relacion al 2002 (Ene-Nov).
Proyectando las ventas del presente mes se espera llegar a unos S/. 515,000
anuales, monto 6% mayor a las ventas del 2002 (Ene-Dic).

e Los servicios también lograron un incremento del 10% principalmente en el
alquiler de ambiente que se incrementd en 40%.

AVANCE TOTAL DEL PROYECTO ACUMULADO
50%

e Este afio el resultado del ejercicio fue mejor a los resultados de afios anteriores.
Se logroé reducir la pérdida de S/. 56,000 a S/. 15,000 (dato acumulado hasta
octubre y proyectado a diciembre).

Durante el 2003 las ventas disminuyeron en un 4.5%. Este descenso es fruto de una
venta especial realizada a finales de 2002 que hizo subir el volumen de ventas ese
afno. Es importante en cualquier caso la repercusiéon que el resto de servicios tienen
en el volumen total de ingresos, especialmente por la blisqueda de una sostenibildad
econdmica para el programa. La venta de madera, alquiler de espacio y maquinaria,
alquiler de afilado de cuchillas y discos, venta de insumos y articulos de seguridad e
higiene a clientes externos, principalmente, han sufrido en general un descenso en el
volumen de ingresos a excepcion del alquiler de espacio, servicio de afilado y otros
ingresos.

No se han cumplido por tanto las previsiones efectuadas. Nuevamente lo importante
mas que las cifras (las variaciones no son tan sustantivas) es el cambio de tendencia;
sin embargo en el total acumulado, las pérdidas han logrado reducirse y el resultado
de lograr la sostenibilidad de venta de servicios puede lograrse en el aifio 2004.
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RESULTADO 6

RESULTADOS ESPERADOS EN EL TRIENIO

Funcionamiento del Consorcio CCAPAC de empresarios en carpinteria.

AVANCE PROGRAMACION ANUAL 2003
70%

e 22 empresas se asociaron durante el afio para cumplir con 27 contratos.
forma mas frecuente de articulacion empresarial dentro del Vivero es entre
2 empresas, siendo esta modalidad la que ha logrado mejores resultados en

cuanto a productividad y utilidad para los empresarios.

e 08 exalumos se asocian y replican los procesos del proyecto en su organizacién,

manteniendo el vinculo y la relacion de la marca CCAPAC.

AVANCE TOTAL DEL PROYECTO ACUMULADO
60%

e Los conceptos de competitividad, emprendimiento y valores se han constituido
en elementos primordiales para las articulaciones o alianzas empresariales los

cuales son las bases para el consorcio CCAPAC.

e Setienen modelos y replicas de implementacion de procesos tan al interior del

proyecto como exalumnos.

El consorcio CCAPAC se ha estructurado a dos niveles: al interno de la organizacion,
buscando la asociacién entre los trabajadores y a nivel externo, con los ex alumnos
del vivero. Se han desarrollado acciones para garantizar el valor y calidad de la
marca. Esta promocién se ha hecho en el departamento y actualmente CCAPAC
empieza a ser reconocida en la zona. A nivel interno un nimero importante de
trabajadores / alumnos se han asociado para gestionar su produccién de forma mas
eficiente (21 personas con un total de 29 contratos). Cuando llega a la bolsa de
trabajo un encargo que precisa de mas de un trabajador, por la dificultad, la cantidad
de trabajo o el plazo de entrega requerido, habitualmente se crean asociaciones de
dos trabajadores para viabilizar el contrato. A nivel externo, han sido 8 ex alumnos

los que se ha asociado al CCAPAC.
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RESULTADO 7

RESULTADOS ESPERADOS EN EL TRIENIO
Se ha promovido la concertacién en torno a un Plan de Desarrollo Empresarial a nivel
de las PYMES, en especial de carpinteria, y se ha sistematizado y difundido el sistema
de Vivero en la formacion.

AVANCE PROGRAMACION ANUAL 2003
95%

Se ha participado en eventos y reuniones de difusién y capacitacion relacionadas al
sector industrial, difundiendo y promoviendo el trabajo que viene desarrollando el
proyecto Vivero de Empresas Ccapac.

AVANCE TOTAL DEL PROYECTO ACUMULADO
70%

Se esta trabajando concertadamente con Instituciones, Empresas y ONGs, con quienes
se ha promocionado el sector con la ejecucion de eventos feriales y de capacitacion

con el fin de dinamizar el sector industrial.

El espiritu del proyecto y del centro ha sido servir al conjunto del Cusco en la mejora
de las condiciones de desarrollo, siendo el empleo, la formacion profesional y la
microempresa aspectos clave para un desarrollo econdmico en la zona, el programa
pretende contribuir a un resultado mas amplio que lo inserta en la realidad regional.

Indicador 1.Eventos co-ejecutados y concertados con un aporte del 60% de los otros
socios: En dinero, asignacién de personal, etc.

e Se ha potenciado la promocién y difusion del sector maderero. Estos
eventos se han centrado en encuentros que han permitido el intercambio
de informacién sobre las actividades que realiza cada organizacion asi
como vias comunes para promover el desarrollo microempresarial. Han
sido fundamentalmente a través de tres actividades, el “ler encuentro
de asesores y capacitadores de PYMES de la region Cusco”, “FERINART-
2003” y el “3er encuentro desafios y perspectivas para el desarrollo de la
agroindustria en el macrosur”.

Indicador 2. Un Diagndstico situacional de las PYMES del Cusco con la participacidon
y co-gestidon de otras entidades. A partir de las mesas de trabajo y de los distintos
encuentros realizados se profundizé en el diagnostico de la situacién de la micro y
pyme en relacion especialmente con el sector maderero.

Indicador 3. Una mesa permanente de concertacion “PYME Cusco”. Se realizd una
primer reunion con los distintos actores implicados, a partir de una mesa que
pretende ser estable en el tiempo y reunirse por tanto con periodicidad.

Indicador 4. Participacion en otros Directorios Institucionales o espacios de
concertacién con cargos Directivos vinculados al desarrollo industrial o artesanal
de la ciudad del Cusco, generando propuesta regional. A partir de las mesas de
concertacion, del empuje dado al sector para aunar esfuerzos de identificacion de
problematicas, posibilidades de futuro, etc se han promovido acciones como en el
caso de San Sebastian, donde se detecté la importancia y necesidad de generar
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economias de desarrollo, detectando un conglomerado sub sectorial de la madera a
nivel de Cusco y participando activamente en el “1er Encuentro Maderero Regional-
2003". La participacion fue de 67 personas entre representantes de las asociaciones,
carpinteros, reaserraderos y empresarios comprometidos con el sector, quienes
analizaron la problematica y perspectivas del sector. Se participé en “El Mes de la
Industria” con visitas a instituciones, empresas que promueven la industria, charlas
y exposiciones relacionadas al sector empresarial. Asi como eventos de difusién y
coordinacion relacionadas al sector Industrial. Por Gltimo, la promocion del desarrollo
local, donde se ha insistido en revalorar los productos realizados desde la Region.

Jovenes egresados del Vivero en su propia empresa.

4.2.4. Impacto

Tratamos de medir los efectos previstos y no previstos sobre la poblaciéon
beneficiaria, mas alla de los objetivos establecidos en el proyecto. El programa
esta disenado para ser desarrollado a largo plazo y por tanto el impacto sera
medible en un tiempo prudencial después de su ejecucion. Sin embargo se
evidencia consecuencias positivas del proyecto durante estos afos.

En primer lugar el que podemos denominar “impacto humano” del
programa. Al trabajar con jovenes normalmente sin empleo y sin cualificacion
profesional anterior, se esta permitiendo que accedan a una formacién humana
determinada, una formacion técnica y practica adecuada y promocién del
asociacionismo. En un escenario donde las posibilidades de los mas jovenes
son escasas, el hecho de que la formacidn tenga muy en cuenta este aspecto
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de formacién humana facilita que los jovenes vean las posibilidades del
trabajo en comun, de las ventajas que tiene contar con una formacién, de
que realmente existen posibilidades y futuro de contar con un empleo digno,
por cuenta propia o ajena.

La promocién del autoempleo (creacion de empresas) ha sido uno de los
mayores valores del programa. Aunque aun el impacto es muy reducido en
numero de empresas creadas, el efecto positivo mas interesante se encuentra
en el potencial de formar emprendedores entre los jévenes. Tanto a través
de los médulos formativos superiores abiertos a los microempresarios, como
la formacién a jovenes en régimen de vivero de empresas se configura un
elemento clave para el desarrollo de Cusco. En un contexto econémico y social
complicado es preciso que la juventud empiece a considerar la necesidad de
aportar al desarrollo del departamento a través de iniciativas empresariales.
Esta idea se pone ademas en comun en diversos encuentros, jornadas y
mesas de concertacion en las que Guaman Poma participa y promociona.
En definitiva, apostar por la creacidon de riqueza y de nuevas iniciativas de
desarrollo en la regién.

Consolidar un espacio formativo con titulacidn reconocida ha conllevado abrir
también la iniciativa de la cooperacion y organizaciones no gubernamentales a
la formacion reglada en coordinacion con el Ministerio. El sector maderero es
el principio de otras posibles acciones de formacién coordinada con diversos
ministerios, donde se ponga en evidencia la factibilidad de combinar gestién
privada social y titulacion publica.

En definitiva, el impacto sobre las personas ha combinado también un
impacto sobre el colectivo. La validacién de una metodologia de vivero

{ANGUERA
INCEN™

Imagenes de alguna de las nuevas maquinas adquiridas con el apoyo de la Diputacion, que
permite la utilizacién de nuevas técnicas de trabajo.
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de empresas pone de manifiesto la posibilidad de combinar formacion,
capitalizacion, empleo, prestacion de servicios, bolsa de trabajo...con el objeto
de garantizar una tasa de empleo razonable una vez finalizada la formacion.
Combinar ademas fuentes de financiacién diversas (locales, de los propios
beneficiarios, de cooperacién internacional) valida al mismo tiempo el impacto
positivo de acciones de mayor envergadura, con inversiones mas elevadas y
coordinadas, que proyectos aislados sin acompafiamiento suficiente.

4.2.5. Viabilidad (Sostenibilidad)
Apropiacidon por parte de la poblacidon beneficiaria

El proyecto tiene un alto grado de reconocimiento por parte de la sociedad
cusquefa. El mayor grado de apropiaciéon por parte de los beneficiarios se
ha dado en el sistema de vivero de empresas y en concreto en el consorcio
CCAPAC. Los alumnos que estan implicados, consorciados, han entendido el
valor de forma parte de un ente superior a la micro empresa por la posibilidad
de acceder a licitaciones mayores, realizar trabajos en conjunto y en definitiva
afrontar mejor las condiciones del mercado. Se han disefiado numerosas
charlas y reuniones para trasladar a los participantes el sentido del consorcio,
sus valores y su potencialidad, asi como los requisitos para pertenecer a él
y en definitiva consolidar una imagen de marca propia respetada por todos
los consorciados.

A nivel de formacién el pensum esta bastante consolidado y el
reconocimiento por parte del Ministerio hace que los estudios tengan un
valor afiadido. Sin embargo el proyecto sigue siendo un proyecto de Guaman
Poma y depende evidentemente para su funcionamiento del protagonismo
de la organizacion local.

Otro tema seria el proceso de apropiacién de los objetivos del proyecto
por parte de la sociedad de Cusco, de los beneficiarios y de las instituciones
locales. En este punto la trayectoria del programa, las actividades realizadas
y la respuesta tanto del alumnado como de las instancias locales publicas
y privadas parece indicar que el programa cuenta con un amplio respaldo;
se entiende el valor de la formacidn tedrica y practica (lo que se evidencia
en la permanente inscripcion de alumnos /as en los plazos de matriculacién
gue se abren, la integracién de representantes del programa asi como de
empresarios en las actividades del sector maderero, la prestacion de servicios
a los empresarios del sector de la madera, |la cartera de clientes privados y
publicos del Vivero de empresas y el nimero de contratos gestionados).

El hecho de que varios alumnos egresados hayan encontrado empleo en
el ambito de la formacidn como profesores, garantiza de alguna forma la
réplica y multiplicacion de lo aprendido (no solo aspectos técnicos y practicos
sino también formacion humana y visidon empresarial).

Politicas de apoyo
A nivel de municipalidad no ha existido un apoyo de hecho al programa.
Mas bien, y en el contexto de los déficits municipales en parte por las escasas

transferencias de fondos del Estado, se ha pretendido “sacar partido” a la
existencia de una actividad en la ciudad como la que genera el Vivero de
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Empresas a través de impuestos municipales. Se ha desatendido de esta
forma el objeto altruista que se le supone a la actividad de la ongd y que
requiere un régimen especial de tributos, tasas, etc. El apoyo deberia ir mas
alla, potenciando la ampliacion del vivero a otras actividades que consiguieran
dinamizar la actividad empresarial en la ciudad.

La delegacion del Ministerio de Educacion si ha entendido el valor del
programa formativo, reconociendo el titulo para los grados principales
(quedando excluidos los niveles de maestro y empresario).

En general no existen politicas publicas que estén favoreciendo
especialmente la actividad del proyecto. No existen facilidades para la
inversién e iniciativas empresariales, ni de apoyo al sector, lo que seria
deseable.

Tecnologias apropiadas

La metodologia de trabajo esta siendo validada en el periodo 2002
- 2004. Los resultados esperados acumulados para el ano 2003 indican que
la metodologia esta siendo afianzada con éxito, aunque deben corregirse
diversos aspectos. A nivel formativo los tres pilares educativos estan
permitiendo una educacion integral como persona y con el objeto de la
insercién laboral. El débil indice de empleo reconocido en la primera fase del
programa, en los que Unicamente se dotaba de una formacién al alumno,
condujo a la puesta en marcha del vivero de empresas. Aspectos como la
formacién empresarial, la capitalizacion o la bolsa de trabajo han permitido
ir validando el sistema, aunque sin duda los indices registrados alin no son
satisfactorios al cien por cien.

A nivel de formacidn existe un aspecto clave, la capacidad técnica del
alumno para el manejo en forma auténoma de la maquinaria. Este aspecto
esta garantizado por el proceso formativo y por la introduccion de un sisitema
informatizado de control del uso de la maquinaria. Ello permite el alquiler
de la misma a los ex alumnos / empresarios asi como a los propios alumnos
en formacion en periodos practicos. La maquinaria es adquirida en el pais,
la reparacion habitualmente es externa y por el uso normal de la misma el
deterioro es constante. El mantenimiento se hace imprescindible y no se
cuenta con personal propio para temas especializados.

A la formacion basica en carpinteria cada vez mas se une la formacion
especializada en técnicas concretas, como por ejemplo la artesania en
madera. La especializacion en técnicas concretas puede ser la via que busque
la diferenciacién empresarial y la promocién de productos exportables.

Continuamente se estd mejorando la calidad y nUmero de maquinaria. El
sentido principal es la mejora tecnoldgica que permiten emprender trabajos
mas especializados y dotar de una formacion en técnicas mas especificas a
los alumnos. Es parte del aporte del proyecto solicitado en su momento a
Diputacién de Coérdoba.

Se utilizan medidas de seguridad e higiene en el trabajo. Se promueve
fuertemente su respeto tanto dentro del maquicentro como, a través de la
formacién, en las microempresas que se crean y en los centros de trabajo
de los alumnos egresados. Los equipos de seguridad e higiene forman
incluso parte de los servicios adicionales de venta, suministrando a varias
empresas.
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Aspectos socioculturales

La metodologia desarrollada (vivero) no es usual en los espacios formativos
del Cusco y en general de Peru. Tal vez por este motivo se le ha dado un
periodo de varios afios para validar su utilidad y funcionalidad. Ademas hay
gue partir del hecho de la poca implicacidon de las administraciones publicas
en los procesos de desarrollo local y regional, producto de una tradicional
centralizacion, escaso poder recaudatorio y limitados recursos procedentes
del Estado, en el caso de los municipios.

Los disenos formativos se han adaptado a las técnicas tradicionales en cuanto
a maderas y disefios. Sin embargo se introducen paulatinamente disefios nuevos
y se buscan nuevos mercados. El mayor problema quiza haya surgido porque
culturalmente no se tiene una tradicion de ahorro y especialmente en los jovenes
se acostumbra al “dia a dia”. En la metodologia del vivero de empresas, bolsa
de trabajo y capitalizacién empresarial, se requiere de un compromiso por parte
del alumno para con el cliente en forma y fecha para entregar el trabajo, lo que
no es habitual en el contexto del pais. Un ahorro de los ingresos generados
para capitalizar la inversién en empresa futura. Y una actitud positiva hacia
el asociacionismo que permita la uniéon con uno o mas compaiferos para la
realizacion de ventas importantes, union de “microempresas” que tampoco
forma parte de la cultura tradicional para el sector en la zona.

Un éxito del proyecto haya sido posiblemente combinar la formacion
“reglada”- validada por el Ministerio con otras ofertas formativas con mayor
potencial y enfocadas a la dinamizaciéon empresarial.

Enfoque de género

El proyecto en su formulacién no incluye acciones especificas en relacién
al enfoque de género.

No existe una promocién especial hacia la participacién de mujeres como
alumnas. El proyecto no discrimina la matriculacidon de las mismas (se ofrecen
de entrada las mismas oportunidades a hombres y mujeres). Sin embargo
las cifras reflejan claramente su reducida inclusion en el programa. Dado que
pueden ser motivos socioculturales los que restringen de alguna forma su
entrada como beneficiarias del programa (se pueden ver el tipo de formacion
como exclusiva o tradicional de los hombres), es factible pensar en iniciativas
gue fomenten o faciliten que accedan a la formacion.

Proteccion del medioambiente

El proyecto no genera un impacto sobre el medioambiente significativo.
El Unico aspecto a destacar es el proceso generalizado de pérdida forestal
producto de una explotacion descontrolada de los bosques. Las politicas en
los sectores maderero y artesanal.

De hecho no existen politicas reguladoras del sector maderero y artesanal.
Se ha trabajado por un proyecto de ley para normar la extraccion de especies
de exportacion (caoba y cedro) rechazada en un principio por los productores
y acciones paliativas de reforestacion.

Existe el peligro de agotar los importantes recursos naturales de la regiéon
Inka. Las fuerzas vivas y los agentes del sector, en las mesas de concertacion,
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deben procurar la presién conjunta para promover la organizacion racional
de la explotacién de los recursos.

Capacidades institucionales y de gestion

Se cuenta con una amplia capacidad institucional y de gestién para el
programa. Se han disefado programas operativos anuales, estratégicos
trianuales, evaluaciones semestrales y anuales, revisiones constantes de los
objetivos y metas programadas que han identificado las posibles desviaciones
necesarias para propuestas que reconducen el programa de modo que se
validen los sistemas disefiados.

La organizacion tiene una trayectoria de mas de veinticinco afios, con una
plantilla de trabajadores que ronda los 65 a tiempo completo. Cuenta con
diversas instalaciones como hemos sefalado, entre ellas las instalaciones
del vivero de empresas.

Otro aspecto diferente seria determinar si existe capacidad de gestidn
generada suficiente para los alumnos, en el contexto de la independencia
empresarial. Es mas cuestionable, puesto que se depende de la “empresa
matriz” (el vivero CCAPAC) para su supervivencia (alquiler de espacio, alquiler
de afilado, alquiler de maquinaria). Este aspecto no debe ser negativo en
principio, mientras continle la capacidad y posibilidad del vivero para prestar
estos servicios, pero denota la dificultad de los microempresarios para llegar
a consolidar iniciativas empresariales de forma independiente por el alto
coste de los equipos. Ademas, los mecanismos de gestion econdmica de la
empresa, en los escasos casos consultados, parecen generar dudas sobre
su eficacia. Las capacidades de gestion empresarial puede ser un aspecto
a revisar.

Equipo del vivero de empresas.
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Factores econémico-financieros

La viabilidad del programa. Este elemento es uno de los mas comprometidos
para la sostenibilidad del programa. Actualmente no existe una capacidad
para la autofinanciacién del mismo. Si estudiamos el cuadro de financiacion,
la cooperacion internacional estd aportando, para el trienio 2002 / 2004,
un 79% del presupuesto total. El aporte de beneficiarios se cifra en torno al
14,5% y el de Guaman Poma, en un 6,5%.

Este punto nos hace tener que reflexionar sobre la factibilidad de mantener
permanentemente el apoyo externo. Evidentemente, si comparamos con
otros viveros de empresas en Espafia o con procesos formativos similares,
entendemos que tanto uno como otro cuentan con subvenciones permanentes
para su funcionamiento. Demandar que en otros paises las actividades
generadas sirvan para autofinanciar el funcionamiento de la actividad principal
educativa es cuando menos ilusorio. Sin embargo deben buscarse medios
alternativos para financiar la actividad principal. Revisando nuevamente el
presupuesto para el trienio la solicitud realizada a la cooperacién se centra
en gastos de funcionamiento y personal. Por tanto todo parece indicar que
existen unos gastos corrientes permanentes muy elevados dificilmente
autofinanciables. Las inversiones se han realizado en periodos anteriores y
se renuevan o actualizan cada cierto tiempo (como es el caso del proyecto
de diputacién que nos ocupa); no suponen una partida importante de las
inversiones del trienio.
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Bolsa de trabajo. Distribucién de encargos de trabajo entre los alumnos /as.
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Es dificil pensar que a través de las fuentes de financiacion internas
(beneficiarios o prestacidn de servicios como los diferentes alquileres) se puedan
soportar los gastos de funcionamiento. Las vias de financiacion peruanas tampoco
parecen ser una posibilidad a corto plazo. Desde el ambito publico, aparte del
reconocimiento del titulo, no se ha profundizado en un sistema de cofinanciacion
del vivero, aunque podria ser una via a desarrollar. La administracién local no se
encuentra en situaciéon de sufragar estos costes aunque si se deberia tratar de
reducir costes de funcionamiento a través de la reduccidn o subvencionalidad
de algunos gastos como electricidad o impuestos.

En este contexto la financiacion externa parece ser la Unica via de sustento
econdémico financiero del programa a corto plazo.

La viabilidad de las empresas. Otra cuestion es la viabilidad econdmica
financiera de las empresas que se promocionan a través del vivero.

En este capitulo debemos partir del reconocimiento al esfuerzo realizado para
disefar una metodologia adecuada al contexto de la zona. Los propios gestores
del programa han detectado la dificultad, no obstante, para consolidar un disefo
de capitalizacion, bolsa de trabajo, ahorro e inversion adecuados, asi como
trasladar mediante la formacién el espiritu emprendedor que se necesita.

Por el momento la capitalizacién no esta respondiendo a las expectativas
previstas, por una falta de concientizacion sobre la necesidad del ahorro para
la inversion futura; de este modo, los alumnos que han terminado la formacion
y han intentado instalarse por su cuenta, han encontrado dificultades por no
contar con la inversion inicial suficiente. A las dificultades propias de montar
un negocio, lédgicas y comunes en cualquier contexto, se unen los altos tributos
establecidos para las pequenas y micro empresas que complican aun mas
llegar a unas cifras de beneficios adecuadas.

Existen dos vias interesantes que apoyan estas iniciativas: por una parte la
posibilidad de alquilar maquinaria en el Vivero que se utiliza eventualmente
y cuya adquisicion para un microempresario no resultaria rentable; por otra
parte, la creacidn del consorcio CCAPAC, que permite la unién de esfuerzos
para consolidar empresas de varios trabajadores, promoviendo inversiones
comunes, presentacion a licitaciones mayores, etc.

Por ultimo, la busqueda de nuevos mercados y especializaciones deben
marcar las pautas para, una vez consolidado el mercado interno, encontrar
vias de financiacion alternativas y mas rentables.

4.3. Grado de difusion y visibilidad del proyecto

El programa ha tenido un alto grado de visibilidad en Cusco, y en menor
medida en el contexto de Peru.

El vivero es reconocido como centro de formacién y la consolidacion del
consorcio CCAPAC ha permitido la venta de productos con una garantia de
calidad. Ello ha conllevado que paulatinamente haya crecido la cartera de
clientes, no solo particulares sino, lo que es mas importante, de empresas.

Esta apuesta de marca esta intentando aprovecharse para abrir mercados y
promocionar la venta de productos de ebanisteria en otras zonas y paises.

El propio reconocimiento de la contraparte local, Guaman Poma, es una garantia
del reconocmiento del proyecto y de las acciones desarrolladas. Hay que recordar
gue la organizacion tiene una trayectoria de mas de 25 afios de trabajo en el
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Cusco, y cuenta con un equipo de mas de sesenta personas, lo que hace que su
repercusion en el contexto de la ciudad y de la regidon sea muy significativo.

En esta linea se ha promovido que el proyecto difunda las fuentes de
financiacion del programa, a través de los materiales editados asi como
de carteles en las instalaciones. Ademas la organizacion edita la revista
“Parlante” de amplia difusién en el Cusco. Se han desarrollado materiales de
difusidon del proyecto, en concreto un dvd divulgativo del Vivero de Empresas,
tripticos y otros materiales.

De forma periddica, Guaman Poma realiza visitas de seguimiento y
gestion en Espafia, promocionando los programas en marcha. Igualmente
la organizacién espafiola, Fundacion Social Universal, promueve la difusion en
Montilla de las acciones apoyadas a través de sus acciones de comunicacion
(ruedas de prensa, materiales impresos, etc).

4.4. Conclusiones: Hechos y Recomendaciones
4.4.1. Conclusiones: Hechos

e El proyecto concreto subvencionado es un aporte en inversidn que se
encuentra inserto en un programa amplio de Vivero de Empresas.

e El Vivero es una fase superior de un programa de formacion profesional
en carpinteria desarrollado por la institucion. Tras un periodo evaluativo
se identifico la problematica de la insercidon laboral, que quedaba
reducida al sector formativo y empleo por cuenta ajena.

e La metodologia de trabajo “Vivero de Empresas” esta en periodo
de revisidon y control para garantizar su funcionamiento de manera
optima.

e En este sentido se han establecido pardmetros de seguimiento y
autoevaluacién del programa que permiten identificar desviaciones.
En este sentido en general el programa se ha venido desarrollando con
normalidad, tal como estaba previsto en el documento de formulacidn
del mismo presentado a la Diputacién de Cdérdoba.

e Guaman Poma es una institucion de reconocido prestigio en Cusco
con una larga trayectoria de trabajo, que cuenta con una capacidad
suficiente de gestion del programa.

e El programa ha presentado un nimero de alumnos adecuado a las
posibilidades de gestién, humanas y técnicas. Se cuenta con ocho ciclos
formativos; el Ministerio reconoce como centro formativo y por tanto
otorga el titulo a los ciclos iniciales (hasta dos afios de formacién),
mientras que Guaman Poma asume con titulo propio los niveles
implementados en los Ultimos afios (maestro y empresario). Se cuenta
anualmente con 30-40 alumnos en varios ciclos formativos. Ademas, a
nivel de formacion, se han implementado cursos de especializacion bi-
modular a microempresarios o alumnos de antiguas promociones que
quieren actualizar sus conocimientos, con una presencia de alumnos
para 2003 de 240.

e La formacion tiene un alto grado de calidad, con un equipo humano
importante y en tres lineas de actuacion (humana, técnica y practica).
Gracias a la calidad del maquicentro se puede promover la formacion
practica en técnicas especificas.
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Se cuenta con activos importantes, infraestructuras y equipos que
permiten el desarrollo de actividades paralelas. La cuestion financiera
sigue siendo uno de los principales déficits del programa y por ello se
han intentado desarrollar estas actividades al maximo. El Vivero alquila
servicios de afilado, uso de maquinaria, uso de espacio, venta de equipos
para la seguridad e higiene y sobre todo venta de madera. Estos servicios
se han ido configurando como alternativa para ingresar fondos extra al
programa. Sin embargo no se encuentran reflejados en los presupuestos
como partidas aportadas por el proyecto o la entidad local, o generadas
como ingresos del proyecto, aunque si se contabilizan los aportes de
los alumnos/as en la medida que alquilan estos servicios.

Se cuenta con un espacio de venta al publico, una marca propia, una bolsa
de trabajo y cartera de clientes. Todo ello configura el Vivero como una
empresa con multiples asociados. El esquema esta permitiendo que los
alumnos compaginen una formacién con la generacion de ingresos en un
contexto familiar donde dificilmente pueden sustraerse de la contribucion
econémica al hogar durante cuatro anos. Esta era una de las causas
de la desercion y abandono en los primeros afios, en blusqueda de un
empleo al menos como ayudante o como profesor. Ademas el sistema
esta permitiendo orientar en aspectos de gestidn del negocio futuro.
Cusco cuenta con numero importante de carpinteros y carpinterias.
En total se estimaron, para el afio 1998, en 725 las microempresas
de carpinteria, y 10 pequefias empresas; un total de 3.725 personas
empleadas en el sector. EIl mercado presenta una dificil absorcién
de nuevas empresas o carpinteros por cuenta ajena para Cusco.
Especialmente porque la cantidad de personas empleadas en el sector
hacen que la competencia crezca y los margenes de negociacion con
el cliente disminuyan. A esto se suman los tributos, muy elevados, y
una escasa capitalizacidon hasta el momento, que dificulta la insercidon
al mercado por cuenta propia.

El programa cuenta con una importante difusién y coordinacion
interinstitucional. Se esta promoviendo especialmente un trabajo mas
integral en el desarrollo de las pymes y en el sector maderero, que han
llevado a promocionar o participar en diversas mesas de concertacién,
estudios y andlisis, encuentros, etc.

4.4.2. Conclusiones: Recomendaciones

Trabajar en la identificacidon de propuestas alternativas de financiacion
para los periodos siguientes, en la linea de evitar la dependencia de la
cooperacion internacional. Existe un nimero de socios externos que
mantienen una colaboracion estable desde hace tiempo con Guaman
Poma. No obstante los programas financiados repetidos afios pueden
conllevar dudas sobre la capacidad de gestién y sobre su sostenibilidad
a medio y largo plazo. Se deberia promover la busqueda de fondos
locales para la financiacion de determinadas partidas. Por ejemplo,
el convenio con el Ministerio deberia contemplar la posibilidad de
cofinanciacién del profesorado o la subvencionalidad de parte de los
costes; apoyo del Estado a gastos de funcionamiento como la luz,
exencidon de tributos, etc. Igualmente la iniciativa privada podria
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manejarse como una alternativa de cofinanciacion, a través de las
empresas del sector. Hasta el momento Guaman Poma ha sabido
gestionar adecuadamente el proceso y garantizar el apoyo de los socios
del mismo, pero a medio plazo seria interesante buscar alternativas.
e En este sentido hay dos vias interesantes de trabajo, abiertas por la

organizacién y que pueden ser validadas en el futuro:

e la primera, la apertura de mercados. En esta via es interesante la
articulacion con otros programas paralelos como las redes de comercio
justo (donde la alianza con Intermon puede ser interesante), o la
venta a empresas importadoras de muebles de tipo “colonial” que
tienen un importante volumen de ventas actualmente en Europa. Las
prospecciones de mercado y analisis de viabilidad, de arrojar cifras
positivas, podrian dar lugar a la apertura de una linea de exportacion
gue colocara a los empresarios CCAPAC en un nuevo reto de produccion.
Esta linea podria apoyar la financiacion de parte del funcionamiento al
mismo tiempo que abriria una potente via de viabilidad empresarial;

e la segunda, la diversificacion de técnicas y elaboracion de elementos
complementarios. Ya se estan produciendo ejemplos claros, como
es la artesania. Pero con inversiones paralelas se pueden ampliar
técnicas, sector y mercado, por ejemplo con la introduccion de

carpinteria metalica.

e Seguir potenciando la marca CCAPAC y la promocidn del asociacionismo
entre los alumnos. Potenciar la conformacién de sociedades y
cooperativas entre varios alumnos para afrontar de mejor manera
los retos del mercado. Esto debe ir acompafado de una politica mas
exigente de capitalizacion. Ademas, parece decisivo seguir promoviendo
la exposicion y venta directa en el espacio del vivero como forma de
atraccion del consumidor final; exposiciéon que podria ampliarse a
productos para empresas a partir de un analisis de las empresas
existentes en el departamento y las necesidades percibidas en cuanto
a mobiliario de oficinas; también seguir potenciando la asistencia a

ferias y muestras a nivel nacional con la marca CCAPAC.

e Integrar de manera adecuada los pequefios proyectos que se plantean
a la cooperacién municipal u otros dentro del programa general. En el
disefio actual presentado la inversion realizada en maquinaria no tiene un
seguimiento especifico que permita evaluar su contribucién a los objetivos

y resultados previstos, ni esta integrada en un presupuesto global.

e Estudiar la factibilidad de complementar la formacidn técnica en carpinteria
con formacidn en reparacion de maquinarias (mecanica) creando una
unidad de mantenimiento y reparacién de las mismas, evitando la
contratacion de un servicio externo y estudiando la posible prestacién de
servicios de mantenimiento de maquinas a otras empresas del sector.

e Estudiar la factibilidad de buscar apoyos en cooperacion internacional
o locales para desarrollar acciones de rehabilitacion del importante
patrimonio local a través del formato de escuelas taller, permitiendo por
una parte la generacién de trabajo en la bolsa de trabajo del Vivero,
consolidar los espacios formativos del proyecto y especializar formacion
de carpinteria / ebanisteria para patrimonio historico. De esta forma se
podrian generar empresas especializadas en esta tematica que ocupen

nichos de mercado deficitarios y con gran potencial.
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5. PROYECTO: ESCUELA DE FORMACION EN GESTION PUBLICA PARA LA
REFORMA DEL ESTADO A NIVEL MUNICIPAL Y REGIONAL

El proyecto forma parte de la convocatoria de subvenciones de la
Diputacion del afio 2003. El comienzo real del proyecto se produce en el
cuarto trimestre del afio, por lo que su finalizacién prevista es para finales
de 2004. El contexto temporal de la evaluacidon se produce en el primer
trimestre de 2004. Por tanto, el estudio de los criterios de evaluacion se fija
como evaluacion intermedia y no evaluacidon de impacto. Las reflexiones se
centran en explicar la importancia del proceso en el actual contexto de Perq,
la trayectoria en el area que ha derivado en importantes éxitos para los
municipios, la potencialidad de trabajo a medio plazo en la denominada Macro
Region Sur vy las perspectivas de desarrollo del propio proyecto apoyado. Sin
embargo en el transcurso de la elaboracion de esta publicacién se han emitido
los informes de seguimiento y final del proyecto, por lo que el documento
incluye aspectos referentes a la evaluacion realizada por la organizacién y
gue se refieren a momentos posteriores a la visita de campo.

5.1. Resumen del Proyecto

El proyecto forma parte de un proceso de trabajo de la organizacién
Guaman Poma en el area de fortalecimiento institucional y estd enmarcado
también el proceso paulatino de descentralizacién politico administrativa
gue vive el pais.

“El proyecto busca contribuir a la reforma institucional del sector publico,
fortaleciendo el buen gobierno de las Municipalidades del pais para convertirlas
en lideres del desarrollo local, formando y potenciando las capacidades y
competencias humanas de autoridades locales y regionales, trabajadores,
funcionarios municipales, comunicadores y lideres locales, para impulsar los
procesos de participacién ciudadana y de gobernabilidad” 43

Se centra en dos ambitos de gobierno: el local (municipios) y el regional,
a través del respaldo de la nueva ley y las fortalezas que pretenden ser
dinamizadas de las regiones.

Las actividades se centran principalmente en: formacidon, asesoria
e intercambios. La formacidon se desarrollan a través de modulos de
capacitacion; las asesorias a través del equipo especializado contratado para
el programa; los intercambios potencian la relacién entre municipalidades,
lideres locales y otras instituciones gubernamentales y no gubernamentales,
fomentando las pasantias. En especial, y debido a las posibles sinergias con
el proceso de descentralizacién espafiol, se potencian talleres e intercambios
con Espana. Por ultimo también se definen acciones de informacién y difusion,
a la ciudadania y a los propios gobiernos locales.

El objetivo mas general es, a partir del intercambio de experiencias
exitosas, elaborar una propuesta de formacidon municipal a nivel nacional,
fomentando ademas la potenciancién de los gobiernos locales y su rol en el
desarrollo local, con una mayor transparencia y participacion ciudadana.

43 Formulacion del proyecto presentado a Diputaciéon de Cérdoba por FSU.
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El proceso es compartido con varias instituciones de cooperaciéon (en
especial la Agencia Espafiola de Cooperacién) y esfuerzos a nivel local,
especialmente de las municipalidades beneficiarias.

Existe un aspecto importante a destacar, como es la definicién de un
proceso mas amplio a nivel de Estado, y del que ya Guaman Poma formd
parte, denominado Escuela de Gestién Publica Municipal. El proyecto se
retomo recientemente por parte de la AECI con la participacidon para la zona
del Cusco de Guaman Poma, aunque se centra mas en el ambito urbano.
En todo caso es la base del programa en el que colabora Diputacion de
Cérdoba.

1}

Reunién con alcaldes de la Mancomunidad del Valle Sur, participantes en el proyecto.
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5.2. Procesos y criterios de evaluacion
5.2.1. Pertinencia

Justificacion del proyecto desde sus comienzos

Existen dos ambitos de problematicas que justifican la pertinencia del

proyecto:

e En primer lugar la escasa cualificacion técnica de los electos municipales
asi como los funcionarios de las municipalidades en Peru. Este
problema se hace mas evidente en zonas mas deprimidas del pais y
en ambitos mas rurales. Esta situacién se agrava (o esta motivada)
por la ausencia de propuestas/ ofertas formativas adecuadas, tanto
a nivel estatal como no gubernamental. Aspectos como equidad de
género, asesoramiento, atencidon a la ciudadania, gestion de servicios
publicos, presupuestos participativos...son elementos a potenciar y que
necesitan de un respaldo formativo.

e Las municipalidades tienen competencias para las que no cuentan
con capacidad institucional, como por ejemplo la planificacién del
desarrollo local. De esta forma los procesos de planificacion presentan
graves debilidades a los que se unen una escasa tradicion de trabajo
mancomunado o consorcial, fundamental para afrontar procesos
de desarrollo territorial. Al mismo tiempo las municipalidades y los
funcionarios no tienen aun asumido suficientemente que el desarrollo
local es un tema donde la municipalidad tiene que tener un rol
fundamental, y que por tanto necesidad de estructuras adaptadas o
disenadas expresamente para este fin.

Finalmente estos aspectos conllevan una “limitada capacidad institucional
de gestion y de gobierno en las municipalidades de los departamentos de
Cusco y Puno, que no les permite asumir adecuadamente su rol promotor
del desarrollo local con la participacién de la ciudadania y contribuyendo
efectivamente a mejorar la calidad de vida de la poblacidon”#

Aunque esta funcidon debiera ser tarea del Estado, lo cierto es que el
Instituto de Fomento Municipal (INFOM) y el Instituto Nacional de Desarrollo
Urbano (INADUR), creados por el Estado a principios de los 80 para apoyar
a los gobiernos locales, en la Ultima década han sido dejados por la politica
estatal. Los programas formativos que existen son esporadicos y no cumplen
con las demandas ni las necesidades actuales.

Por ello organizaciones no gubernamentales (ONGs) han desarrollado
programas formativos, que o bien no han tenido avales publicos o han sido
también puntuales y esporadicos.

En este marco de problematicas existentes el Centro Guaman Poma
mantiene una relacién de liderazgo en el ambito del desarrollo en la
Regidn. Los propios municipios, conocedores de las limitaciones formativas
y estructurales que tienen, y de los retos y compromisos que tienen que

44 Documento de formulacién de proyecto presentado a la Diputacion de
Coérdoba.
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enfrentar en la nueva etapa descentralizadora, demandan acciones de
formacion y asesoramiento que faciliten su papel de dinamizadores del
desarrollo local y regional. Guaman Poma, en el contexto de un programa
a nivel nacional, con distintos apoyos internacionales y con el aval del
Gobierno, desarrolla este programa formativo y de asesoramiento para la
zona de Cusco.

En relacion a la coherencia de las acciones con respeto a las politicas
vigentes locales, regionales y nacionales

La cuestion municipal adquiere un especial significado de cara a la
democratizacién del pais; mas alla de cuestiones territoriales o sociecondmicas
la problematica es similar y cuenta con desafios comunes. La autonomia
administrativa y su papel como instrumentos de desarrollo local en un marco
de integracidn nacional son bases para la reforma administrativa del Estado.

Sin lugar a dudas la debilidad del autofinanciamiento de las municipalidades
y la cada vez mayor dimensién de sus competencias, hace valer el dicho,
generalizado en muchos paises, de “descentralizacion de los problemas”,
pero no de los recursos.

Otro aspecto, unido al problema de la funcién recaudadora, muy limitada,
son las importantes deficiencias en la cualificacidon con que cuenta el personal
administrativo y el de la corporacidon municipal, con el agravante de la escasez
de medios técnicos.

La mayoria de las municipalidades no cuenta con personal técnico
especializado encargado de proporcionar asistencia técnica a las
municipalidades en su labor de planificacion, de formulacion y gestion
de proyectos en beneficio de las municipalidades. Tampoco cuenta con
estructuras adecuadas a tal fin.

En este contexto las lineas basicas de la reforma que vive el pais se basan
en:

e La reforma del Estado al servicio del ciudadano
e Descentralizacién y reactivacién econémica,
e La reduccidon de la pobreza y promocion de oportunidades.

La Ley de Bases de Descentralizacion define como objetivo de la misma el
“desarrollo integral, sostenible y armédnico del pais, mediante la separacion
de competencias y funciones, y el equilibrado ejercicio del poder entre los
tres niveles de gobierno, en beneficio de la poblacion”>.

En los criterios para la asignacion de competencias destaca la incorporacion
del principio de subsidiariedad, otorgando a los ambitos de gobierno mas
cercanos a la poblacidn la idoneidad para la ejecucién de acciones en beneficio
de estas. El capitulo IV incorpora la participacidon ciudadana como un elemento
fundamental, obligando a los entes regionales y locales a que, en la formulacion,
debate y concertacion de los planes de desarrollo y presupuestos, cuenten con
la ciudadania. El titulo VI habla del Gobierno Regional, definidas como “unidades

45 Ley de Bases de Descentralizacion de la Republica del Peru.
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territoriales geoecondmicas”, confiriéndoles una serie de competencias en base
a la planificacion y ejecucién de los planes de desarrollo regional.

Especialmente interesante es el articulo 51, que habla de la “relacién
con organismos internacionales”. En este punto se habilita a los gobiernos
regionales y locales para promover y mantener relaciones de cooperacion
técnica y financiera con organismos internacionales, facultandoles para
suscribir convenios.

Por otra parte la Ley Organica de Municipalidades es el segundo gran
bloque de leyes que forma el marco nacional de desarrollo legislativo para
nuestro contexto.

Estas bases legislativas han sido desarrolladas en otro capitulo de este libro.
En este sentido la importancia radica en presentar un antes y un “ahora” en
el ambito constitutivo administrativo del pais, y contextualizar el proyecto
en este ambito. Por regla general, las municipalidades no han promovido
tradicionalmente en forma significativa la organizacién de las comunidades
alrededor de proyectos de caracter socio-econdémico (salud, educacién,
infraestructura, opinién publica, auditoria social, planificacién estratégica),
constituyendo la gestién municipal un voluntarioso desempefio de actividades
esporadicas, de corta duraciéon y bajo impacto. Con escasos recursos, sin
incidencia a largo plazo, sin participacién social y sin planificacién estratégica
adecuada, fruto ademas de una inexistente o escasa formacion.

En este contexto se sitla la accion de Guaman Poma, que se remonta al
ano 1994. A partir de entonces se desarrollaron cursos de capacitacién a
autoridades y funcionarios municipales en el ambito urbano, rural y periurbano
del departamento del Cusco (Tributacidon y Rentas Municipales, Experiencias
de Gestidon Municipal Urbano Ambientales, Cierre de Operaciones y Proceso de
Transferencia en los Gobiernos Locales, Administracién Publica y Gobiernos
Locales, Administracion Publica en las Municipalidades Rurales, Control Interno
en las Municipalidades, Presupuesto Municipal, Organizacién y Administracion
Municipal, Planificacién y Formulacion del Plan Estratégico, entre otros).

A partir del afio 1997 hasta el afio 1999, se pone en marcha una Escuela de
Formacion Municipal y Ciudadana, con el objetivo fundamental de contribuir al
fortalecimiento de las instituciones locales, mediante acciones de capacitacion,
formacién, asistencia técnica e informacién y difusién, dirigidas a alcaldes,
regidores, funcionarios y empleados municipales, dirigentes de organizaciones
sociales, estudiantes y poblacidn en general. Es el antecedente mas claro del
proyecto apoyado por Diputacion de Cérdoba.

Se estructurd la formacion en base a un conjunto de cursos sobre los
temas mas relevantes de la gestién municipal, propuestas de desarrollo
local, participacion ciudadana y ciudadania. El ambito de trabajo de la Escuela
es el Departamento del Cusco, con especial incidencia en el Valle del Cusco,
y algunas actuaciones en provincias cercanas de otros Departamentos como
Juliaca en Puno.

Ademas se establecidé el sistema de asesoramiento técnico y el apoyo a
los PIDES (Planes Integrales de Desarrollo Estratégico Sostenible), asi como
actividades de difusidn a través de articulos, spots en radio y algun evento de
difusién relacionado con las elecciones municipales. En este periodo comenzdé
a constituirse el nucleo central de profesores externos de la Escuela.

A partir de finales de 1998 y hasta fin de 1999, se ha continuado el
trabajo en las diferentes lineas, profundizando en los cursos y materiales
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producidos, algunos de los cuales ya se han ido validando, consolidando la
imagen de la Escuela.

En el afio 1999 se da un paso mas, y se disefia una propuesta modular
denominada “Diploma en Gestién Municipal Moderna y Participacion
Ciudadana”. Se trata de una propuesta de capacitacién municipal y ciudadana,
gue supone una formacion continuada, profunda y especializada en esos
temas, con tres especialidades: Administracion Municipal, Gestién Urbanistica
Ambiental y Ciudadania y Desarrollo Humano. Uno de los retos que no se
termina de cubrir es su aplicacidon a zonas rurales.

Uno de los avances de esta época fue la inclusidén de la perspectiva de
género, especialmente en lo relativo a la distincion de los capacitados por
sectores y género, y a promover y facilitar la participacién de la mujer en las
capacitaciones. Ello adquiere una dimensién notable con el trabajo realizado
con la Escuela de Lideres Mujeres del Centro Guaman Poma.

“Con la experiencia de estos ultimos afos se ha validado aun mas la
propuesta de intervencion institucional, reformulando este ano 2.004 el
nombre de Escuela de Formaciéon Municipal y Ciudadana, a Escuela de
Gobernabilidad. Se busca ahora contribuir al desarrollo desde una propuesta
que articule no sélo la gestion eficiente de los gobiernos locales, sino también
una participacion activa de la ciudadania en la gestién. El planteamiento
es que el cumplimiento eficaz de los servicios y de las nuevas funciones
municipales, como son la de promover las economias locales y gestionar
eficientemente los programas sociales y servicios publicos, sélo se podra
lograr integrando a la poblacién a una gestion participativa.

Ahora el ambito de trabajo de la Escuela de Gobernabilidad se ha extendido
abarcando ya no sélo la Region de Cusco, sino también cuatro provincias del
norte de la regidon Puno, con quienes se ha firmado un convenio de cooperacién
y en donde ya se han realizado una serie de cursos descentralizados y
asesorias técnicas.

Este afno 2004 ha sido muy importante para la Escuela de Gobernabilidad
del Centro Guaman Poma de Ayala, en el mes de abril luego de una
convocatoria amplia a las diferentes municipalidades de las regiones de
Cusco, Puno y Apurimac se ha iniciado con la propuesta de capacitaciéon
denominada “Especializacidon en Gestion y Gerencia Publica Local”, formacion
qgue responde y esta en correspondencia con el “Plan Nacional de Capacitacion
y Asistencia Técnica en Gestidon Publica para el Fortalecimiento de Gobiernos
Regionales y Locales” elaborado por el Consejo Nacional de Descentralizacion
(CND). Esta propuesta de formacion se imparte en el Norte y Sur del Pais
sobretodo para municipalidades urbanas, en el primer caso es ejecutada
por la Escuela Mayor de Gestidon Municipal y en el segundo por la Escuela de
Gobernabilidad del Centro Guaman Poma.

El programa en el cual se enmarca esta propuesta de capacitacion surge
dentro del Programa de Cooperacion Bilateral Hispano Peruano 2002-2005,
qgue busca contribuir a la consolidacion de la democracia y del Estado a través
de la modernizacién de la funcion publica y la descentralizacién, y que a su
vez responde a los objetivos de desarrollo y lucha contra la pobreza que
viene implementando el Gobierno Peruano” (Juan Manuel Marquez, Fundacién
Social Universal).
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En relacion a las politicas y prioridades del donante

La Excma. Diputacién Provincial de Cérdoba ha venido desarrollando,
como parte de sus prioridades, acciones para fortalecer el desarrollo
municipal y la capacidad de gestion de los gobiernos municipales en
distintas areas geograficas. Ademas la linea indigenista ha sido promovida
por la Diputacién como uno de sus ejes de trabajo. El fortalecimiento del
poder local en municipios indigenas, lo que se enmarca perfectamente en
el objeto del proyecto. Ademas ha pretendido enmarcar sus acciones en
aquellos contextos nacionales mas vulnerables respecto a indicadores socio-
econdmicos y culturales.

Por otra parte, la Zona Andina constituye un area de intervencién
privilegiada para la Diputacién Provincial, pues cuentan con indicadores de
Desarrollo Humano de pobreza y pobreza extrema.

En concreto se han desarrollado numerosas acciones en Bolivia y de forma
paulatina se comienza a desarrollar un trabajo estable en Perd, incorporando
a numerosos agentes de cooperacion.

Ademas, en el contexto de la politica espanola hacia la zona, el proyecto
esta perfectamente integrado, tanto en las prioridades nacionales peruanas
como en las espanolas, definidas en la VIII Comisidn Mixta Hispano Peruana. El
proyecto financiado es un ejemplo de articulacion de la ayuda descentralizada
con los proyectos binacionales. En 2002 se aprueba el Programa de
fortalecimiento de capacidades para el proceso de descentralizacion. El
ambito del programa es nacional, aunque con enfoque regional y local. Para
cada zona se trabaja con unas contrapartes, y Guaman Poma es una de las
contrapartes para la zona del Cusco. Se cuenta con la cofinanciacion del
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OROPESRA

Reunién con alcaldes en Oropesa, en conmemoracion del aniversario de la ciudad.
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Fondo Catalan y de la Region de Murcia. El objetivo es similar al del proyecto
apoyado por la Diputacion, puesto que éste forma parte de este proceso
superior: Contribuir al fortalecimiento del sector publico orientado al servicio
del ciudadano en el marco del proceso de descentralizacion y superacion
de la pobreza promoviendo la implementacion de la Escuela Superior de
Administracién Publica. El objetivo especifico, Fortalecer las capacidades de
los recursos humanos de los tres niveles de gobierno en el marco del Plan
Nacional de Capacitaciéon del Consejo Nacional de Descentralizacion.

En relacion a las alianzas establecidas para la ejecucion del proyecto

Las relaciones mas estratégicas se centran en la coordinacién con la AECI
y otros fondos financieros para desarrollar el programa formativo en toda la
zona de influencia. A partir de ahi la formacién mas dedicada al area rural
ha sido el objeto del proyecto financiado por la Diputacion.

El programa general ademas cuenta con el respaldo de la Agencia Peruana
de Cooperacion Internacional, el Consejo Nacional de Descentralizacién, la
Escuela de Administracion de Negocios para Graduados ESAN, Universidades
Nacionales Lambayeque, Loreto, Cusco y Junin y otras Ongds.

Sin embargo la Agencia de Cooperacion Espafola estd primando la
consolidacién de la Escuela de Gestidn Municipal en los ambitos mas
urbanos, y la formacién desarrollada en el ambito mas rural (en este caso
MacroRegion Sur) esta algo mas huérfana de apoyo institucional, que debe
ir consolidandose en el futuro.

5.2.2. Eficiencia

Adecuacion de las fases de proyecto al cronograma inicialmente
previsto

Fases Mes-aiio

Concesion 09 Mayo de 2003
Transferencia de la subvencion a FSU 09 Julio de 2003
Resolucion FSU a favor de Guaman Poma 17 Julio 2003
Convenio de cooperacién FSU - Guaman Poma 01 Agosto de 2003
Transferencia de la subvenciéon de FSU a Guaman Poma 01 Agosto 2003

Inicio del proyecto previsto 01 Septiembre 2003
Pago final (25 % restante) de FSU a Guaman Poma 18 Octubre de 2004
Informe final a Diputacién de Cérdoba Pendiente presentacion

En el momento de la evaluacién es muy dificil establecer el ritmo de
ejecucion del proyecto. La escuela tiene una trayectoria de varios afios y
continla su ritmo de ejecucidon normal, incorporandose actividades a medida
gue se incorporan flujos financieros (apoyos de cooperacion).

Si ha sido eficiente el ritmo de aprobacion / ingreso de fondos / transferencia
/ comienzo del proyecto. En este sentido la aprobacion de Fundacién Social
Universal de fondos para el proyecto viabiliza el aporte privado asi como
agiliza los tramites, puesto que la relacion con Guaman Poma (de varios
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anos) ha servido también para desarrollar sistemas de gestién (firma de
convenios, transferencias, etc) que ya estan validados.
Las fases mas importantes del proyecto se centran en:

Ao 2003-2004
ACTIVIDADES

9(10|11|12(1|(2EV |3(4(5(6(7|8

Resultado 1

1.CAPACITACION

Al. Formulacion del documento base con contenidos
y metodologia de la Escuela de Gestion Publica, para
someterlo a la consulta, enriquecimiento y concertacién
con los diferentes actores involucrados

A2. Talleres con la contraparte publica X| X |X X

A3. Talleres de recopilacion de informacién y demandas con
ONGs y profesionales que tengan experiencia en trabajos X[ X |X X
con municipalidades y desarrollo local y sociedad civil.

A5. Disefio final de la propuesta de intervencién flexible y
adaptable a la macro - regién sur.

A6. Puesta en marcha de la Escuela Regional del macro
sur a nivel presencial.

- Realizacion de 9 cursos taller del Diploma en
Administracion Municipal, en Cusco X[ X | X | X [X X X|X[X[X]|X]|X
- Realizacion de 4 cursos taller descentralizados en La
Convencién

- Realizacion de 4 cursos taller descentralizados en Puno.

A7. Realizacion de pasantias nacionales e internacionales.

A8. A.8.Seguimiento y monitoreo a los capacitados en su
centro de trabajo

Resultado 2

Al. Motivar y sensibilizar a los gobiernos locales y
ciudadania en general, para la implementacion de espacios
de concertacion en pro del desarrollo local.

A2. Consolidar espacios y procesos de participacion
ciudadana en las instancias locales.

A3. Asistencia Técnica a 10 municipalidades de la
Regién Cusco para el fortalecimiento de su gestién y que
implique la articulaciéon de los instrumentos internos de la
municipalidad con los Planes de Desarrollo Local.

A4. Motivar, apoyar y brindar seguimiento y monitoreo
a las instancias municipales de promocién del desarrollo X| X[ X ]| X |X] X X[X[X|X]|X]|X
econémico local.

A5. Preparacion y disefio de los Centros de consulta
regional, para brindar informacién oportuna y actualizada
y absolver consultas puntuales hechas por los equipos
municipales via Internet, fax o teléfono.

A6. Validar el Programa de Rentas Municipales, adecuados

a las municipalidades y capacitando al personal de la X X | X[ X |X[ X [X[|X]|X[|X]|X]|X
municipalidad para su manejo.

Resultado 3

Al. Preparacion, realizacion, evaluacion, sistematizacion

y archivo de 1 curso sobre Gestidn de la Calidad en X | X

las Administraciones Publicas espafiolas, incluyendo la
convocatoria.

Resultado 4.

Al. Elaboracion de una propuesta de normatividad
dirigida a las instancias correspondientes, para que las X| X[ X | X |X] X X[X[X|X]|X]|X
municipalidades tengan portales de informacion para la
ciudadania.

A2. Elaboracion y edicion de un Boletin Municipal escrito,
sobre temas de Desarrollo Local, Gestion Urbanistica X | X X | X[ X X[X[X|X]|X]|X
Ambiental y Gestion Municipal.
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A3. Implementacion de mecanismos de difusion sobre
participacion ciudadana en radio, television y medios X X[ X ]| X |X] X X[X|X|X|[X]|X
escritos.

A4. Elaboracion, Implementacion y difusion de una
Base Qe Datos d.e, la Nor.njatlwdad I._egal Vlgen.te, en slx I x| x Ixl x IxIxlIx!|xlx|x
materia de Gestion Municipal y regional actualizada
permanentemente.

El cronograma se esta desarrollando normalmente, los diversos apoyos
recibidos, la predisposicion de los gobiernos locales y la tradicién y experiencia
de trabajo de la Escuela de Gestién Publica ha permitido adaptar muchas
de las actividades previstas en el cronograma a los plazos necesarios,
sin que los retrasos financieros supongan un problema para la ejecucién
de las mismas. Es decir, la estructura estd formalmente montada, y las
actividades se desarrollan en su orden légico. Con la puntualizacion de algunas
acciones como las pasantias (que se han desarrollado posteriormente a lo
previsto).

La mayoria de acciones del cronograma son continuadas en el tiempo
(asesoramientos, elaboracién de planes, desarrollo de programas de
comunicacion y difusion, etc).

Eficiencia organizativa de los actores

El nivel de coordinacion entre actores ha sido eficiente desde el principio.
El programa de la Escuela de Gestion Municipal ha sido apoyado por la AECI
en el marco de una negociacion con el gobierno de Peru y la incorporacién
de estamentos publicos, incluida la Agencia Peruana de Cooperacion.

Facilitador Guaman Poma en curso taller: Sistema de Abastecimientos, Contrataciones y
Gestion de Obras Publicas. Puno Carabaya.
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Guaman Poma coordina la ejecucion del proyecto para la zona de Cusco
y Puno. Para ello crea la Escuela de Formacion Municipal y Ciudadana, de
donde se nutre la Escuela de Formacién en Gestién Publica para la reforma
del estado a nivel municipal y regional.

Aparte de la amplia estructura organizativa del centro Guaman Poma
de Ayala, ya comentado en el anterior proyecto, la Escuela se nutre de un
equipo compuesto por:

1 Director Ejecutivo de la Escuela, 1 Abogado Mucipalista, 1 Pedagogo, 1
Economista, 1 Secretaria, 1 Administrador. Ademas, se cuentan con profesorado
especifico para las capacitaciones / talleres, consultores especializados para
asistencias técnicas, promocion de procesos de desarrollo local y difusién,
informacion y publicaciones. En concreto la reunién se desarrollé con varios
especialistas de la Escuela encargados de aspectos juridicos, de desarrollo
econdmico y promocion municipal, desarrollo econdmico y planificacion local,
promocién local de economias locales, coordinacion.

Todo ello conforma un equipo humano suficiente para el desempefo de
las actividades.

Ademas el proyecto mantiene redes de colaboracidon organizativas con
instituciones espanolas para la realizacion de pasantias. Asi, los “financiadores”
traspasan el concepto de mera transferencia de recursos para implicarse
directamente en el proyecto: a través de la formacion, el asesoramiento y
las pasantias. Es el caso de la Regidon de Murcia o de la propia Diputacion de
Cordoba, donde un grupo de beneficiarios /as de la Escuela pasaron varios
dias en visita de formacion.

El proyecto no cuenta con presencia de personal expatriado ni de cooperante
alguno, lo que no supone ninguna limitante al desarrollo del proyecto; mas

Autoridades, funcionarios /as y empleados /as municipales en trabajo
grupal del Curso Taller: Organizacion y Funciones Municipales, Puno.
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bien el proyecto es un claro reflejo de la capacidad local y de la importancia
de contar con organizaciones estables y al mismo tiempo dinamicas del pais,
que detecten las necesidades locales y promuevan y lideren procesos de
desarrollo en el pais de forma coordinada con las instancias publicas.

Es importante resaltar, a nivel organizacional, la débil estructura de las
municipalidades que sin embargo muestran disposicién al proyecto. Las
municipalidades, con ninguna experiencia similar de gestion mancomunada
segun la estrategia prevista, asumieron responsablemente la propuesta
como un reto potenciador y novedoso destinado a mejorar sus formas de
administracidn y gestiéon municipales, en especial las cuatro enmarcadas en la
Mancomunidad del Valle Sur (actualmente cinco con la incorporacién de San
Sebastian) y las municipalidades interesadas en entrar en dicha estructura.
A pesar por tanto de las débiles estructuras organizativas y del escaso
personal con que cuentan, asi como los escasos margenes de maniobra que
su financiacion les permite, decidieron apostar por la formacién (entendiendo
gue supone una inversion de futuro para su institucion) y crear en la medida
de lo posible areas de desarrollo en sus corporaciones que ayuden al fomento
de los planes de desarrollo local municipal.

Por tanto el proyecto tiene de hecho impacto, como veremos mas adelante,
en la mas eficiente organizacién de las corporaciones municipales, haciéndolas
participes y protagonistas del proceso, mas alla de colores politicos.

Utilizacion de los recursos segun lo inicialmente programado y analisis
coste / beneficio

AuUn no se ha presentado una justificaciéon presupuestaria en el momento
de la elaboracién de este informe. Sin embargo merece una atencién hablar
de la divisidon de partidas. El presupuesto se centra en la contratacion de un
equipo de especialistas que coordinen y ejecuten las acciones de disefo,
estrategia, formacién, asesoramiento, planificacién estratégica, etc. El resto de
costes se refieren a los propios de la realizacidon de diplomas de formacion, los
asesoramientos y difusion, asi como los gastos administrativos. El presupuesto
es relativamente ajustado para el nimero de actividades desarrolladas y el
alto nimero de beneficiarios/as, asi como para la extension territorial cubierta
(once municipios de Cusco y cinco de Puno, ademas de gobierno regional).

Una prueba mas del interés de las municipalidades en el proceso formativo
es que éstas subvencionan parte del coste de la formacion, tal como se
preveia en el presupuesto. Es decir, los municipios estan entendiendo que la
formacion de sus funcionarios y sindicos es una inversién de futuro.

En cuanto al analisis del coste / beneficio*®, como deciamos este ha sido
muy positivo, segun se desprenden de los datos recogidos por la propia
organizacién, contrastando acciones realizadas, beneficiarios /as de las
mismas y coste total, por resultados:

46 | os cuadros siguientes han sido elaborados por Guaman Poma en el informe de
Evaluacion Final de Proyecto.
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Resultado 1: Se ha implementado y validado una Escuela Nacional
de Gestion Publica descentralizada con una propuesta de capacitacion y
asistencia técnica, que responda y satisfaga las principales necesidades y
demandas del funcionariado publico a nivel nacional, flexible y adaptada a
las diversas tipologias de municipalidades del pais, teniendo en cuenta la
perspectiva de equidad social y género.

Las acciones mas concretas como veremos mas adelante se refieren a
acciones de formacién / capacitacién en diversas formulas y ambitos.

COSTO COSTE % DE COSTO
TOTAL INGRESOS 3% | promEDIO/ |  SOSTE | , | FINANCIADO
DE LOS CURSO CURSO PARTICIPANTE HORA CON INGRESO
CURSOS POR CURSO INSCRIPCIONES
$ 72,251.00 $12,319.00 |$59,932.00 $ 44.00 $ 158.00 17%
Ingresos 1881 personas 380 horas
provenientes capacitadas (a de formacion
de las propias 882 personas impartidas
municipalidades distintas)

Por otra parte se ha desarrollado una pasantia en varias zonas de Espafia
(Cérdoba, con el apoyo de Fundacién social Universal, la Fundacién Ecologia
y Desarrollo de Zaragoza, y la Empresa Ategrus del Pais Vasco). Los
proyectos visitados han sido de gestion de residuos soélidos urbanos,
plantas de tratamiento de aguas servidas, gestidon tributaria y desarrollo
local, aprovechamiento energético y presupuesto participativos. Aparte de
la importancia para conocer otras experiencias, se ponen las bases para la
formulacién de propuestas en las zonas de origen. En estas pasantias (tres
grupos diferentes) los costes son los que figuran en el siguiente cuadro:

COSTO TOTAL DE NUMERO DE COSTE PROMEDIO POR
PASANTIA BENEFICIARIOS BENEFICIARIO
$ 19,180.00 31 $ 618.00

Aunque el coste es relativamente bajo es interesante evaluar el impacto
real de estas visitas / pasantias, con una estadia relativamente corta y un
numero relativamente elevado de participantes, frente a una estadia mas
larga de menos participantes muy estratégicos, que sirvan de multiplicadores.
Igualmente evaluar las pasantias en otras zonas de Latinoamérica, mas
cercanas no solo geograficamente sino también como referentes contextuales
para la solucion de problemas similares. Ademas, en ocasiones lugares mas
cercanos son referentes mundiales en diversas tematicas relacionadas con el
municipalismo. Por ejemplo, Brasil (Sao Paulo) es referente en presupuestos
participativos y la metodologia espafola ha sido importada de alli.

Resultado 2: Se han promovido procesos democraticos de gestion del
desarrollo local, fortaleciendo institucionalmente a un grupo de municipios
piloto representativos a través de la formulacion y ejecucion de planes de
desarrollo.

Principalmente se centra en el asesoramiento para la formulacion de planes
participativos de desarrollo local, planes estratégicos institucionales, creacion
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de agencias / instancias de desarrollo local y participacion ciudadana en
alcaldias, actualizacion de instrumentos de gestién municipal e informatizacion
de procesos de gestién municipal.

El indice se ha elaborado a partir de los beneficiarios /as directos, aunque
existe un nimero importante de beneficiarios /as indirectos /as como
ciudadanos /as.

COSTO TOTAL DE NUMERO DE COSTE PROMEDIO/
ASISTENCIA TECNICA BENEFICIARIOS POR BENEFICIARIO
$ 14,593.00 851 $17.00

Resultado 3: Se ha participado en los procesos de desarrollo regional,
contribuyendo a la elaboraciéon de planes y estrategias regionales piloto a
través de talleres de informacion, capacitacion y asesoria técnica, que aportan
expertos de algunos gobiernos regionales espanoles

Se traduce en la realizacion de eventos de informacion e intercambio
de experiencias. Es importante determinar el coste relativo de traer
un especialista al pais para impartir un taller o compartir experiencias,
especialmente en contraste con el coste de las pasantias establecidas en el
resultado 1. Sin duda tiene menos interés que conocer experiencias “in situ”,
pero es igualmente valorable.

El coste medio por participante / beneficiario /a evidentemente no es
comparable con el coste de las experiencias aprendidas a través de las
visitas a Espafia. Sin embargo el coste promedio por hora es muy similar
al coste promedio por hora de la formacion con especialistas locales, lo que
hace reflexionar sobre el aporte de cooperacidon técnica que pueden dar
especialistas espafioles de municipios, diputaciones o empresas publicas que
en régimen de comision de servicio. No se computa en este coste total del
evento los costes de pago de personal especializado que imparte la docencia,
por cuanto es asumido habitualmente por la institucidn en que trabaja.

COSTO TOTAL NUMERO DE COSTE PROMEDIO/ | COSTE PROMEDIO/
DEL EVENTO | BENEFICIARIOS | POR BENEFICIARIO POR HORA

$ 5,017.00 201 $ 25 $ 167.00

Resultado 4: Se ha establecido mecanismos de informacion y difusion local
qgue mantienen adecuadamente informados a todos los actores del territorio
municipal y regional en el manejo de sus recursos

Se refiere a la puesta en marcha de un portal web, celebracion de cabildos
abiertos, edicion de boletines e informes. Aunque el coste esta definido
sobre el nUmero de beneficiarios /as, seria interesante estudiar el impacto
gue un portal web tiene sobre la poblacion local sin acciones paralelas y en
ambitos rurales.
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Conformacion de la red de Desarrollo del Sub Sector de Productores de Kiwicha. San Salvador.

COSTO TOTAL DE NUMERO DE COSTE PROMEDIO/
INFORMACION Y DIFUSION BENEFICIARIOS POR BENEFICIARIO
$ 21,420.00 2,220 $ 10.00

5.2.3. Eficacia
Contribucién del proyecto al logro del objetivo especifico

En el momento de la evaluaciéon no habia un grado de avance sustantivo
por motivos obvios. Sin embargo hacemos reflexiones en torno a los informes
de seguimiento y finales emitidos recientemente por la organizacion.

El objetivo especifico era:

“"Desarrollar capacidades institucionales de gestion y de gobierno
para promover el desarrollo local con participacion ciudadana en los
gobiernos locales y regionales de la macro regién sur”

En primer lugar es importante preguntarnos acerca de si estan los
mecanismos totalmente garantizados para concluir con eficacia al logro
de los resultados programados y, por tanto, a la consecucion del objetivo
especifico. En este sentido partimos de una identificacion y formulacién
adecuadas en base al marco ldgico, con un estudio de problematicas y
objetivos adecuada.

Es importante la concentracidn territorial del proyecto, por cuanto pueda
confundirse con otras acciones desarrolladas desde la Escuela de Gestién
Publica Municipal. Por otra parte, define dos ambitos territoriales (locales y
regional), asi como dos ambitos de capacidades (de gestion y de gobierno)
con una perspectiva de participacion ciudadana.
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Desarrollar
capacidades
institucionales

de gestidon y de
gobierno para
promover el
desarrollo local
con participacion
ciudadana en los
gobiernos locales
y regionales de la
macro region sur.

Indice de
consecucion segun
datos G.Poma: 1.
24/30 municipios

y 0/1 gobierno
regional; formacion

Objetivo Especifico

1.- 30 Gobiernos
Locales y 1 Gobierno
Regional cuentan

con autoridades y
funcionarios con mayor
capacidad de gestion y
de propuesta.

2.- 8 Gobiernos Locales
de la region Cusco
gestionan el desarrollo
local con participacién

Impartido el 40% de los mddulos
del programa de gestion publica. 17
municipios de Cusco y 4 de Puno
participantes de la capacitacion

han implementado propuestas de
fortalecimiento institucional, para

el redisefio municipal hacia el logro
de los planes de desarrollo, inician
la implementacion politicas de
promociéon econdmica y adecuan

la gestién municipal hacia la
participacién y vigilancia ciudadana,
asi como la adecuacion de sus
instrumentos de gestion; no se ha
trabajado con el gobierno regional.

10 municipios incorporan sistemas
de participacion y estructuras para
potenciar el desarrollo local (120%)

al 50%; 2. 120%; |ciudadana.
3.
3.- 8 Gobiernos
Locales y 1 Gobierno
Regional informan a

la ciudadania sobre su
gestion y el manejo de
los recursos publicos

Incidencia en las corporaciones
locales pero no en la regional.
Difusion de la gestion publica hacia
la ciudadania a través de distintas
iniciativas entre las que destaca
“Ventana Publica”, web de varios
ayuntamientos del Valle Sur.

El programa formativo general se engloba en un marco de actuacion bajo el
paraguas de la VIII Comisién Mixta Hispano Peruana, con el consenso de las
instituciones peruanas, en concreto del Consejo Nacional de Descentralizacion,
la Agencia Peruana de Cooperacion y la Escuela Mayor de Gestidn Municipal,
ademas de la AECI.

El ciclo de formacion tiene 6 mddulos generales, para luego optar por una
de las 2 especialidades. El programa formativo*’ es el siguiente:

Moédulos Generales:

Estructura del Estado Descentralizado y la Democratizacion de la Gestion
Publica.

Gestion Local.

Planificacion Descentralizada y Concertada y Presupuesto.

Generacion y Fortalecimiento de Economias Locales.

Financiamiento para una Gestion Descentralizada.

Gestion Descentralizada de Servicios Publicos y Programas Sociales.

Gerencia Administrativa Moderna con 8 Mdédulos Especificos:
Mddulo 1: Gerencia Publica Moderna.

47 Mddulos formativos de la Escuela de Gestion Publica Municipal, Centro Guaman
Poma de Ayala.
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Moddulo 2: Disefio Organizacional y Documentos Normativos de Gestion.
Moédulo 3: Planeamiento Municipal y Presupuesto Institucional.

Moédulo 4: Gestidn de Recursos Humanos y Sistema de Personal.
Moédulo 5: Finanzas Municipales y Tributacién Local.

Mddulo 6: Logistica- Gestidon de Bienes y Servicios.

Mddulo 7: Gestion Contable y de Tesoreria.

Mddulo 8: Procedimientos administrativos.

Gestion Democratica del Territorio con 7 moédulos especificos:

Moddulo 1. Lucha contra la Pobreza y Desarrollo Humano Sostenible.

Moédulo 2: Planificacion del Territorio.

Moédulo 3: Gestidn del Territorio.

Médulo 4: Elaboracién, Gestion de Proyectos y Sistema Nacional de
Inversiéon Publica.

Médulo 5: Desarrollo Econdmico y Competitividad Local.

Mddulo 6: Gerencia de los Servicios Publicos Locales.

Moédulo 7: Gestién de Programas Sociales.

Se han disefiado ademas unos modulos enfocados al area mas rural. En
concreto los destinatarios han sido los municipios:

- Municipalidades del Cono Norte de la Regiéon de Puno.
- Municipalidades de la provincia de Quispicanchi y provincias cercanas.
- Un grupo de Municipalidades de la Region de Apurimac.

Para el programa formativo de este proyecto se restringen los modulos a
impartir, combinandolos con asesoramiento y pasantias.

Se han potenciado los Consejos de Coordinacion Local (en coordinacion
con la Red de Municipalidades Rurales del Peru).
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A nivel de promocion econdmica local, los alcaldes visualizan claramente
el beneficio del proyecto en las consultas realizadas. El trabajo se ha
desarrollado especialmente en el ambito de la sensibilizaciéon en de San
Sebastian, Saylla, Lucre, Lamay, Quispicanchi y Acomayo; asi mismo se ha
consolidado el trabajo con las municipalidades de San Jerénimo, San Salvador
y Quiquijana. En este sentido las autoridades han comenzado a ver cémo
las municipalidades no tienen un papel de mero gestor, sino de impulsor de
las economias locales.

Por otra parte se ha transferido metodologia y asesoramiento técnico para
la implementacion de herramientas de gestién del desarrollo econdmico local,
desde el Diagndstico Subsectorial, el Plan de Desarrollo Econdmico Local, el
concepto de servicio o la asociatividad empresarial. Los municipios implicados
en general han puesto en marcha acciones tendentes a potenciar su papel
dinamizador de la economia a partir de factores enddégenos, en sectores como
el turismo, subsectores agricolas, etc. Ademas han desarrollado iniciativas
para mejorar sus relaciones interinstitucionales nacionales e internacionales,
buscando articular proyectos con socios externos y en especial con otros
ayuntamientos espafioles, lo que se ha aprovechado en los viajes / pasantias
realizados. Se han promovido estructuras en el interior de los municipios para
potenciar el desarrollo econémico local y en el caso de la Mancomunidad del
Valle Sur se ha fomentando el trabajo mancomunado.

Progreso del proyecto en relacion a los resultados obtenidos y/o por
obtener

El proyecto ha tenido un alto nivel de consecucion de resultados. El proyecto
estaba disefiado bajo unos parametros muy realistas y los indicadores estaban
perfectamente formulados para determinar el grado de rendimiento del
mismo. Los cuadros siguientes contienen un resumen de los resultados,
indicadores y su indice de consecucion, a partir de los datos suministrados
por la organizacion tras su evaluacion final.

'
i
L]

Promotor de Desarrollo Econémico de la Municipalidad de San Sebastian, en exposicidon de
instrumentos metodoldgicos de Planificacion Econdmica.

232



Informes de evaluacion

"(%9¢) sasalnw 60€ A (%t9) sauolen
£/6 SOJ| ap ‘z88 Uos sepejideded seuostad se| ap [8103 |7 9
$9/eID0S sewelboid SOj ap elpualajsuel] dp 0S220.4d -
$9/e007 sejwouodg se| ap [edidiuniy UQIDOWOoLd -
oAnedniyied olsandnsald -
eapjedpiied uopeoyiueld -
uoIIS9H 9p SoAjJewWIoN sojuawnoog -
jedpiunyy esjuebiQ e4nioniis3 ej op oussIpay -
:op
seauj| se| us sauoidoe opejuswaldwl ey anb seuwnje A souwnje ap
0JoWINU [3 %G T Un ud enjeAs as ‘opinbas.iad 0A139[qo |9 Uod uoew.o)
e| opueuojdefal ajuaweldalip eise A opipuaide of ap eojoeld uoedide
e/ edydwi anb o3sand ajuesalajul ajusawjeidadss sa Jopedipul 93s3 S
(235 “e2135160] ‘UOIDRIUBWINIOP ‘Opelosajoid
9p sojadse oaAnpul) S’ op uoedy|ed ap 0Ipawold epiqioad
uoew.Io ej ap pepijed e ejje-eipall owod UenjeAs se/soullinie soj ‘¢
‘'sepeuwllo) seuosdad 008 ap sew eded ‘(1sjje3
un e apuodsaliod opedyilied un) sopebalius sopedyilidd /8T S
'SOJUBIWID0UO0D Bp elolaw ap 93usIdynNs adIpuj Un openjeAs ey as 'z
‘sajeuooeu sowsiuebio soj uod
epensuasuod ‘011031143 [8p edfjeloowsd UQiIsen A eudspop edljqnd
e/oualaL) ua sapepiieidadsy “sejednd soidipiunw esed owod eueqin
ease |9 eled ojuey edibojopolsw A ueindLiind ejsandoud eun 93six3 T

saJalhw uos

sopejpeded so| 3p %0¢€ 13 -'9
‘sopepiljedipiunw

sns ua ugpejpeded ap
S0SJNd SO| 9p epluaiqo
ejsandouad eun souaw |e
uejuasald sajueddijed soj
9P %0¢ |9p oun epep -'q

‘G B T Op RIS BUN UD €

e JoAeWw J3||B]} SOSIND SO| 3p
sojuedpijed o] Jod epezjjeal
uoidedyl|ed ap oIpawoldd -t
‘'sopebaJjus uoiedpijed

9p SOpedyntad 0S¢ -'¢

19]|B] SOS.IND

SO| 9p epljes ap A epeJjus ap
seganud se| a1jua sojund 4
+ 9p olpawouid epualdlig -'¢
‘e[anos3 e| ap edibojopoiaw
A Jeinoand eysandold T -'T
:T ope}|nsay

ewod uewens
unbas uoioezijeal ap %E6

‘01oudb A |e1o0s

pepinba ap eajoadsiad

e| e3usnd us opusIud]

‘sied |sap sapepijediiunwi
ap sejbojodiy sesianip

se| e epejdepe A a|qixaly
‘leuopeu jaaiu e oolgnd
opelleuoipuny [ap sepuewsp
A sopepisadau sajedpulid
se| ebejsijes A epuodsa.
anb ‘eo1u29] eipuajsise A
uomeyneded ap eysandold
eun uod epezijedjusissp
ealqnd uoilsan ap [euoioep
Bjanas3 eun opepijen

A opejuswajdwi ey as

:T ope}|nsay

233



Evaluacion de la Cooperacion al Desarrollo con Peru de la Diputacion de Cérdoba 1997-2004

‘0309/A0.d |9p 24359WBS opunbas

/8 2jueInp adueAe [sp openuiluod ojuaiwinbas oziy as ou pepijedidiunuwl e3ss ua
anbune ‘ejedoque] us ugiquie] *(339 ‘s93ualII0d seauand ‘pepiinbas ‘solijiqie
‘eleo ‘ugooezijeasy ‘sejusd) sod11eUlIojul SeUId1SIS SOSIBAIp U0D sepezijewdojul
ueIsSe upIseqas ues ap [eid3sig el A nysid nysep ap [eiisig el ‘owiuolsr ues
op [e31d3SIg e] ‘equieqn.n ap [IDUINOIL pepljedidiuniy | uejuand ajuawjenidy *9
(oapend JuaA) sopeqoude uoi3sab ap sousajul SOjUSWINIISUL L€°G

‘18207

02/WoU027 Offodiesad ap UQISIAIQ €] eJ3usandus as ‘|ejusiquuy 021Wou02g 0100S
ojjodlesaqg ap UQd2a.lg e] /p o0Jiusg :uellseqas ues ap [eilisiqg pepljedidiungy -
‘(opelogejo ewe.lbjuebio ap 0309A40.1d)

$9/207 SejWoU02g ap UOIDOWOI4 dp UQIDO8S :Aewe] ap [e3143sIg pepijedioiuniy -
‘(opelogejo ewe.ibjuebio ap 03109A40.1d)

02/WOU027 0fj0J4lesaq ap uoid2alig :1yauesidsind ap [eldulnold pepljediiunyy -
‘18207

02/WoU023 ofjodlesag ap ojuawelledsd 0Aewody ap [eIdUINOIG pepljedidiuny -
'02/LWIOU02T 0[j041eS3 Bp UOID81IJ :10peAjes ues ap [e1l1siq pepljediuny -
‘olr1endado.lby

A 021oU023 Ofjodlesaqg ap ojusweliedsq euelinbind ap |e3L3siq pepijedidiung -
18207 ejuiou023 ap uopoWold ap odinb3 [a euoiuny ‘021LOU03T

ojjouesag A sodiseg SOIDIAIDS Bp UOQIDI9S ef U :84on7 ap [e3ldlsig pepijediiuny -
'|eD07 BjLWoU02g 8p UQIDOWO.Id 9p odinbg |8 euopuny

‘1e120S 021WOU02T Ofjodiesag ap UQID03S | U3 :ejjAes ap [eil1sig pepljedidiungy -
‘/e207 02/WOUO0DT

ojjodlesaq ap ojusweliedaq owWuQIs[ ues ap [eildisiqg pepliedniunp-
‘ejuepepn|d / oidipiunw uoide[ad e| e o3lquie oAsnu oun uep

anb euepepnio ugipedidiyied ap sopedss Uos eAnIuYsp U3 *soidipiunul sojuel sodjo
us uopeuuIousp e43o uod t So0J430 A [e313sig ofjodlesag ap solosuo) 8 sepinjour s
‘'Sew soldipiunw sop us uoibeloge|s

ns epeoyiueld ‘owuolsr Ues us eyolew U3 ‘ueliseqas ues us opeioqe|3-z
‘upIIseqas ues us oAjjedidilied ojjoliesaq ap ueld A soidipiunw oJdizend us S3did
sopeqgo.idy ‘esadoldp A 84on7 ‘ejjAes ‘owiuolar ues ‘ueilseqas ues ap soldidiuny’ T
‘sajuedioijied soidpiunw

S0430 e eioualajod ap ueAlIS A sajedipiunwi seinjonJisa sns uedzajello) anb eled
soidipiunw ap 8119S eun U 95.1eJjusd ua ediped opeljnsad [ap ejpuelioduwl eq

‘SoAleJlSIUIWIpE
sosao0.d ap oJdawnu

|enbi opezijewJojul uey
sepepijediuniy Z -'9
‘eli0sose eysald as

anb se| e sapepijedpiunw
se| ua sopeqoJde A
sopezijenioe |edpiuniy
UoI3S99 9p SOUJU]
SOjuURWINJISUI 0T -'§
‘sapepijedpiunw

9p oJawnu |enbl ud
ojualweuouny us A
sepea.d ed|WouU0Id
uopowo.d ap sajedpiunw
sejpuelsul ¢ -
‘sapepijedpiunw

9p oJdawnu |enbj us
sepezi|euoldnlisul

[IAID pepaldos e| ap
euepepn|d uopedpiped
9p sepueisul y -'¢
‘sopepljedipiunw

9p oJawnu |enbj us
sopeqgo.de sajeuoidniiIsu]
s001693e4353 saue|d Z -'C
‘uoejusw|dw|

ud o/A uolpesogeld us
|eD207 Ojj0JiesaQg ap
soAnedpiled saue|d G -'T
:Z opejnsay

ewod
uewens unbas
uoloezi|eal ap %s6

"0]|0JJesap
ap saue|d ap
uopndafe A
uoloeINW.I0)

e| 9p soAes} e
SOAIRIURSaIdal
03o(id soidplunw
op odnub un e
9juswW|eUOodNIASUI
OpudID9|elI0)
‘|eoo| ojjodaesap
|op uonsab ap
sod1edo0wWsp
sosaso.d
opinowoud uey as
1 ope}|nsay

234



Informes de evaluacion

‘ound A 0asn) ua ‘039 ‘sojsandnsaud ‘euepepnid uoipedidied
‘uomezi|eljuslsap 81qos seAlje|siba| Ssapepasou  opipunjip uey s
uopesunwod ap soipawl A (z ojund 19A) S03110S8 SOIpaW Bp SIAEI] V't

‘qom euibed e us ‘235 ‘e1niniiss
ns ap ‘eleisandnsaid uopewdojul usnbjana anb soidipjunw soj 943ud
opinowold ey as (sollaige sopjiged) sajeuoidiped) soipawl so| ap ailedy's

‘039

‘seAl)e|siba sopepano) a4qos ajuelied BISINaY e ap [eldadsa ojuawa|dns
un ap uoIpa ‘|e3o| ojjodlessp [ap uolbowoldd e] us SajeI0] souldaiqob
S0/ 9p [0J [9 91gOS 03904 UN 3P UQIDIPS B OWO0I SPISIIU0D Sew Sau0Idoe
opejjoiiesap uey oS ‘pepiiloe ejse eded eidoldd ejsined eun eyolew ud
03sand ey as O\ ‘diuelied ISINSY e ud jeddiunw uopewlojul sepeip3 e
-eAlel2do e3so ou ajudW[eNIIe— BII[0IBD) PEPISIDAIUN

e/ Uo0d uoPeuUlplood Ud ‘od bIoTedl[qNdeuBJUSA MMM 0Sn Ud e3sand’T
'sopipuaidws sosado.ad sof ap adidiued

A elopaoouoo eliadey A ejuepepnio ej e dijdonad spusjald opejnsad 831s3

sa|euolbal

A so|e20] souldaiqob so|

op ofsuew |2 21qos
uoldewWwJojul uUsua3uod anb
uoIDEDIUNWOD Bp SOIpPaW Ud
sauoplede A sswlojul &
'uol3sab ns a1qos
souepepnid so| B uew.ojUl
sopepijedpiunw g -'¢
‘sopinqusip

A sopeyipa saung|oq ¢ -'¢
‘ojusiweuoUNy

ud uogewJojul ap

eURIUSA O |euod T -'T

iy opej|nsay

ewod uewens
unbas uoloez|jeal ap %68

s0sJndaJ sns ap ofouew

[ ud |euolbads A jedipiunw
0l1031449) |9p SaJ030e

SO| SOp0] B SOpew.ojul
9juswependape usuanuew
anb |edo| uoisnyip A
uoIDeWL.Io4Ul Sp souws|uedaw
oplo9|geiss ey as

' opejnsay

sojeliesaldwa ou A sojeliesaldwa sajedo| sajuabe soj ‘sapepijedidiuniy
se| Jod epiwinse 4as eded pepiAijoe eun owod ‘jea0] 021UoU0IS 0Of/0dlessp
[op uopowold e| us sepusliadxa A senbojus ap oiquieddajul |9 1e3ifioe)
eljed opinias ey anb 0jusAd /,53[P207T SOUI3IGOL SOf 8p 0¥ '02/WOU0IT
ojjoliesa@g ap InsS jeuoibalodep 043usandug JaWild, [@ opejjoliesap ey as
‘(cewndy uoibay) sejAenyepuy ap soquie 023d0¥d A vIay soi1dpaAoid
so[ ‘ound STAWIW [9p 923]81104 0329A04d |2 “(QID) 4NS 3||EA [9p Ojjoliesad
op [el3sipiaiul uoipesaoduo) ef eled sapepijedidiuni ap UQIDeDosYy el
‘(3d¥NWTY) nidd op sajeldny sapepijedidiuniy ap pay ej uod ugipeulplood ug

ns oJuoew
[op sajeuoibal solieuopun A sodafosuod e oplblIp uoezijeljuassag A
jeuoibay [eI20S elouaIa5) a1gos U3j/e3 0SInd Un opejjoliesap ey as ew|] ap
(S3awiw) |e1os ojjoiiesag A 1alnpw ap 01193SIUIp [8 UOD UQIDeUIpI00d Ug

‘Jleuoibau jaAlu e 03oedwll NS 0puUsIdaI0AR) ‘SOJelpallul S039.10U0D
S0pe3INsad Sof ap gjje sew sauoi2de sns ap uoepualod el sauopeziuebio A
S9U0/ON3135UI SBJ30 U0D Jeulplood Jod esed ewod uewens ap eibaje.}ss e]

‘sepualadxs ap
olquuedJajul @ ugpew.ojul
9p SOJUdAD 7 -'T

1€ ope}nsay

ewod uewens
unbas uoiezieal ap %HE6

sojouedsa

so|euolbal sousaiqob
sounbje ap soyadxs uejiode
anb ‘eojud9) elossase A
uoloelpeded ‘uopewIojul Bp
SoJ49||e3 op s9Ae.} e ojo|id
so|euolbad seibajelisa A
saue|d ap uogldeloge|d e|

e opuaAngiijuod ‘jeuoibal
0]|oJJ1esap ap sosadoud

So| us opedpijed ey as

1€ ope}nsay

235



Evaluaciéon de la Cooperacion al Desarrollo

con Peru de la Diputacién de Cérdoba 1997-2004

Instrumentos Internos de
Gestion Aprobados (total 37)

Municipalidades

Nueva Estructura Organica (12)

Distritales: San Sebastian, Saylla, Lucre,
Oropesa, San Salvador, Quiquijana, Lamay,
Huanoquite.

Provinciales: Acomayo, Quispicanchi,
Azéngaro.

Municipalidad Provincial de Nauta (Iquitos)

Reglamento de Organizacién y
Funciones (ROF) (11)

Distritales: San Sebastian, Saylla,
Huanoquite, Lucre, Quiquijana, San Salvador,
Quellouno.

Provinciales: Acomayo, Azangaro.
Provinciales: Acomayo, Quispicanchi,
Azéngaro.

Municipalidad Provincial de Nauta (Iquitos)

Manual de Organizacion y
Funciones (MOF) (10)

Distritales: San Sebastian, Saylla, Lucre,
Oropesa, San Salvador, Huanoquite.
Provinciales: Acomayo.

Provinciales: Acomayo, Quispicanchi,
Azangaro.

Municipalidad Provincial de Nauta (Iquitos)

Texto Unico de Procedimientos
Administrativos (TUPA) (3)

Distritales: San Jerdonimo, Lucre, Quellouno.

Disefio y aprobacién de las fases
del presupuesto participativo en
su segunda etapa (1)

Distritales: San Sebastian

Tabla 18: Instrumentos de gestion internos aprobados segun resultado 2. Fuente: Informe

Guaman Poma de Ayala
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5.2.4. Impacto

El impacto del proyecto solo se podra evaluar en los afios posteriores a
la finalizacién completa del proceso, que tiene una perspectiva plurianual.
En el momento de la evaluacidon el proyecto estaba aun en desarrollo y
los informes de evaluacién remitidos hacen referencia a la consecucion de
objetivos previstos.

Sin embargo podemos adelantar algunos aspectos relevantes que han
podido extraerse de las conversaciones mantenidas y de los documentos
analizados, y que se derivan tanto del proceso iniciado como de los procesos
continuados de apoyo a la descentralizacién y fortalecimiento municipal que
desarrolla la Escuela de Gobernabilidad de Guaman Poma.

Como impactos positivos la experiencia desarrollada en gestién municipal
supone una transferencia de conocimientos a otros municipios en principio
no implicados en el proceso, en particular zonas del pais que han quedado
excluidas del Programa de Cooperacién negociado entre las agencias espaiola
y peruana de cooperacion internacional. Tanto los materiales escritos como los
disenos informaticos para la gestién municipal, el redisefio de las estructuras
municipales, etc son iniciativas altamente valorables en el futuro por su
“exportabilidad” a otras zonas del pais. En este sentido merece hacer hincapié
en el importante esfuerzo de Guaman Poma por documentar y sistematizar
el proceso de trabajo, lo que facilitara este fin.

La implicacién ciudadana en los procesos de toma de decisiones y
especialmente en los aspectos presupuestarios debe conducir a la mejora
de la percepcion ciudadana sobre sus municipios y sus electos municipales,
altamente desprestigiados en contextos similares por una larga tradicién
de corrupcidén y escasa implicacién social. El nuevo punto de vista del
municipalismo parte del cambio de dimensidn de la responsabilidad y funciones
municipales, situando al ente local en el centro del desarrollo econémico
y social local. De este proceso se desprende un mayor reconocimiento
y confianza del resto de administraciones, nacional y extranjeras, en el
papel, rol y protagonismo del municipio para cualquier accion a desarrollar
en su territorio. Tradicionalmente a un aumento de organizaciones no
gubernamentales, apoyadas por cooperacién internacional, ha seguido
un sentimiento de la ciudadania de que quien realmente solucionaba sus
problemas eran las organizaciones no gubernamentales y no el municipio.
Todo ello por la incapacidad presupuestaria de los ayuntamientos (débil nivel
de transferencias y escaso poder recaudatorio) y la también débil cultura
democratica y de la funcidon de los entes locales como principales agentes
de desarrollo del municipio. A esto se sumaba una politica centralizadora y
un escaso margen para la autonomia municipal.

Es también significativo el esfuerzo de presente y potencialidades de
futuro del trabajo en red y del trabajo mancomunado. La experiencia de la
mancomunidad del Valle Sur puede ser un referente interesante para otros
municipios y territorios con parametros de desarrollo comunes, que enfrenten
procesos de trabajo conjuntos. A partir de estas iniciativas, asi como de los
diversos intercambios que han promovido acercamientos entre municipios de
distintos paises, se consolidan redes de trabajo como la que recientemente
desarrollara la Mancomunidad del Valle Sur con la Mancomunidad del Valle
de los Pedroches de Cérdoba.
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Como una apreciaciéon a tener en cuenta en el futuro, incidiendo en el
posible impacto negativo del proyecto, hay que atender a la configuracidn
de las nuevas corporaciones, en especial a la creacién de nuevas unidades
técnicas de desarrollo o participacion ciudadana, o a las inversiones en
desarrollo local, en un contexto de debilidad presupuestaria que ya hemos
apuntado. Aunque evidentemente no es extrapolable, la experiencia espafola
demuestra el enorme endeudamiento de muchas corporaciones locales
que hoy dia ha llevado a la crisis financiera en diversos municipios y a la
dependencia (econdmica y por tanto politica) de alguno de ellos. Al centrarse
los intercambios de experiencias en municipios espafioles, es importante
sefialar las diferencias existentes de partida, la configuracidn de procesos
superiores (de transferencias de recursos del Estado, de mayor poder de
recaudacion, de modificacion del sistema tributario, etc) que realmente
avalen financieramente las posibilidades de accién de los ayuntamientos.
Paralelamente la existencia de multiples vias de subvencionalidad de proyectos
en Espana (fondos europeos, regionales, etc) no existe exactamente en Perq,
donde el aporte de cooperacién internacional puede asemejarse quiza, en
mucha menor cuantia, a las subvenciones supranacionales recibidas por
Espafia de fondos de cohesidn o similares de la Unidn Europea y que viabilizan
muchos proyectos locales.

5.2.5. Viabilidad (Sostenibilidad)
Apropiacidon por parte de la poblacion beneficiaria

El proceso de apropiacion de los objetivos del proyecto por parte de los
representantes municipales esta siendo un hecho al momento de la realizacion
de la evaluacion. Los aspectos mas relevantes son el aporte econdmico
de los municipios a la formacién de sus funcionarios /as, la implicacion en
el desarrollo de propuestas de desarrollo econdmico para su localidad, la
generacion de planes de desarrollo y comités de participacion ciudadana, la
generacion de iniciativas de presupuestos participativos, etc. Realmente el
proyecto vienen a cubrir una necesidad sentida de los ayuntamientos y al
mismo tiempo da respuesta a las demandas de participacion ciudadana.

El proyecto tiene una identidad propia y la Escuela de Gobernabilidad es
reconocida por su papel en la region.

Ha tenido relevancia que el proceso haya tenido como beneficiarios no
solo a los electos municipales, sino también a los funcionarios /as, lo que ha
permitido acercar mas a la poblacion local los beneficios del proyecto.

Politicas de apoyo
Existen dos elementos claros que respaldan al proyecto:

- De una parte la existencia de un proyecto superior negociado a nivel
institucional entre el Gobierno peruano y el Gobierno espafol y definido
en la VIII Comision Mixta. Este proyecto cuenta con el respaldo de la
Agencia Peruana de Cooperacion Internacional, la Agencia Espafiola de
Cooperacién Internacional, la Comisién Nacional de Descentralizacion,
la Presidencia de Ministros, la Escuela Mayor de Gestién Municipal,
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la Escuela de Administracion de Negocios para Graduados ESAN,
Universidades Nacionales, Ongds, asi como diversas fundaciones y
organizaciones espafiolas. Por tanto el proyecto no esta desvinculado
de otras acciones y cuenta con el aval nacional. El mayor déficit
puede situarse en la aun no desarrollada relacion con la Region, cuya
institucionalidad es aun incipiente y necesita dotarse de recursos y
competencias para tener un papel mas importante en su territorio.

- Por otra parte, los cambios legislativos que promueven estas
acciones de descentralizacién, y fundamentalmente los referentes a
la Descentralizacion y reforma del Estado. En la primera hablamos
de la Ley de Demarcacion y Organizacion Territorial, la Ley de Bases
de Descentralizacidén, la Ley Organica de Regiones y Disposiciones
de Transferencia, la Ley Organica de Municipalidades y la Ley de
Presupuestos Participativos; en el segundo paquete, Reforma del
Estado, un grupo de reformas con menor relacién con el proyecto
pero igualmente interesantes como la Ley Marco de Modernizacion y
Reglamento, la Ley Organica del Poder Ejecutivo y Modificacion; la Ley
de Etica Publica, la Ley de Transparencia y Acceso a la Informacion y
Modificacion; el Plan de Igualdad de Oportunidades.

A nivel municipal los entes locales apoyan con sus politicas locales el
desarrollo normal del proyecto (facilidades a nivel de participacion de
sus funcionarios, creacidon de estructuras ad hoc para posibilitar su papel
dinamizador, aprobacion de reglamentos y normativas locales, etc).

Tecnologias apropiadas

No esta previsto el uso de ninguna tecnologia no adecuada para el area.
En cuanto a la modernizacidn de algunos aspectos de la gestion municipal
gue puedan considerar software o hardware, se estan incorporando con sus
respectivos manuales y capacitacion adecuada.

Las metodologias de formacidon estan siendo validadas para el conjunto
del Estado.

Aspectos socioculturales

Los objetivos del proyecto estan dentro de los nuevos marcos legales que
potencian el papel de los municipios.

Naturalmente, toda gestidn municipal tiene una consecuencia directa sobre
los habitantes del municipio, por lo que la mejora de la gestion de los servicios
publicos, por tomar un ejemplo, sin duda mejorara la calidad de vida de los
ciudadanos y ciudadanas. Pero ademas se esta incidiendo en la dinamizacién
econdmica y social de las localidades, asi como en la incorporacion de la
ciudadania en un papel mas activo. Aunque los procesos son nuevos, estan
recibiendo buena acogida.

Algunos elementos incorporados precisan de un apoyo adicional, como es
el caso de la pagina web. La escasa tradicidn en el uso de nuevas tecnologias
en contextos como el de los municipios de la Mancomunidad del Valle Sur hace
necesaria un cambio de mentalidad en la relacién ciudadano-a / municipio.
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Enfoque de género

El proyecto en su formulacién incluye acciones especificas en relacién
al enfoque de género, en especial en lo referente a la potenciacién de la
particiacion de la mujer en los distintos procesos formativos.

Del total de capacitaciones se habia previsto la especial incidencia en el
aspecto género, garantizando la participacién de funcionarias y mujeres
miembro de las corporaciones locales y regionales. Los siguientes cuadros?®
muestran la divisidn de participantes segun género. El estudio diferenciado es
un elemento que de por si muestra un avance en la incorporacién de ciertos
elementos de enfoque de género:

A NIVEL REGIONAL (Cusco, Arequipa, Puno, Tacna, Abancay)

LUGAR VARONES | MUJERES TOTAL PERSONAS DIFERENTES
Cusco 22 12 34 34
A NIVEL MUNICIPAL URBANO
LUGAR VARONES MUJERES | TOTAL | PERSONAS DIFERENTES
Cusco 456 172 628 137
Puno 294 85 379 107
TOTAL 1,007 244

A NIVEL MUNICIPAL DESCENTRALIZADO

LUGAR VARONES MUJERES TOTAL PERSONAS DIFERENTES
Puno 271 69 340 208
Urcos 190 72 262 200
TOTAL 602 408
A LA CIUDADANIA
LUGAR VARONES MUJERES TOTAL PERSONAS DIFERENTES
Cusco 99 139 238 196

Especialmente significativa es la mayor participaciéon de las mujeres en
las acciones destinadas a la ciudadania, posiblemente porque su interés es
mayor, en general, que el de los hombres y se encuentran mas organizadas,
y porque los municipios cuentan aun con un numero reducido de mujeres
€en sus corporaciones.

Aunque estas acciones son significativas y suponen un paso adelante,
realmente no se ha procedido a una incorporacién transversal del enfoque
de género en todo el proyecto y en todas las fases del mismo. De hecho
desde la fase de diagndstico y en la linea de base no se hace un estudio
diferenciado. Ha sido importante la colaboracion con el Ministerio de Mujer
y Desarrollo Social (MIMDES) y el Proyecto Fortalece.

48 Cuadros extraidos del Informe de Evaluacion Final del Centro Guaman Poma de
Ayala.
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i .

Autoridades municipales, funcionarios y representantes de la sociedad civil en
el lanzamiento de “Ventana Publica”, portal de informacién municipal. Cusco.

Proteccion del medioambiente

No existe un impacto sobre el medioambiente ni supone motivo de
viabilidad. En cualquier caso es preciso indicar que a medida que los entes
locales y supramunicipales fortalezcan sus capacidades, tenderan a atender
con responsabilidad las cuestiones medioambientales de sus territorios, de
manera mancomunada o individual.

Capacidades institucionales y de gestion

La Escuela cuenta con capacidad suficiente para la gestion del proyecto
que se desarrolla de manera articulada entre diferentes agentes. Cuenta
con experiencia suficiente y un equipo humano adecuado, que ademas de
su perfil técnico cuenta en algunos casos con la experiencia de su paso por
el mundo de la politica municipal.

Otro aspecto es la capacidad de las instituciones locales para protagonizar
el proceso, que dependera de la medida en que vayan incorporando reformas
suficientes a su estructura interna y a sus ambitos de competencias. Ello
supone una modificacion ademas de los sistemas de gestién y del equipo
humano que se esta llevando a cabo a través de los asesoramientos del
proyecto y de los cambios de perspectiva de los propios municipios.

Factores econémico-financieros

No existe por el momento una capacidad econdémica financiera del proyecto
independiente de la financiacién externa. Si es cierto que el proyecto ha
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conseguido ir sumando esfuerzos, en especial en torno al programa hispano
peruano y a la Escuela de Gobernabilidad. Todo ello sin duda hace que se
cuente con un respaldo importante, ahora continuado en el tiempo por la
Diputacion de Cérdoba a través de una convocatoria publica especifica de
ayudas para proyectos de fortalecimiento institucional en el Cusco.

Los municipios no tienen capacidad econdémica para sufragar por
completo la formacidén y el asesoramiento necesario. Tampoco desde los
organismos publicos creadas para tal fin se esta dando respuesta adecuada
a estas necesidades. Hasta que el Gobierno de Peru se haga cargo de estas
acciones a corto y medio plazo se pretende difundir y ofrecer al resto de
municipios la informacion generada en el proceso formativo. La futura carrera
de funcionariado o de administracion publica debe ser la base para una
formacion estable y financiable por el Estado. Desde las municipalidades
deben consolidarse los espacios de concertacién y de promocidon de desarrollo
econémico, lo que requiere de una mayor capacidad de recaudacién y unas
mas elevadas transferencias del Estado. Este aspecto esta aun sin desarrollar
y mientras no se fortalezca la capacidad presupuestaria municipal dificilmente
podran asumir las competencias encomendadas de una forma eficaz.

5.3. Grado de difusion del proyecto
5.3.1. Visibilidad del financiador

En las acciones desarrolladas se ha tenido en cuenta la visibilidad de
las instituciones participantes y en concreto de la Diputacién de Cérdoba y
de Fundacién Social Universal, especialmente a través de los documentos
generados en el proceso (manuales, tripticos, separatas, materiales
formativos para capacitaciones, material fungible, asi como en publicaciones
institucionales). Ademas, en los distintos medios de difusién local (radio,
prensa, television) se ha hecho constar la ayuda recibida para el proyecto.

Se han realizado varias presentaciones publicas al proyecto, a nivel de Cusco
y de Montilla, informando de las acciones desarrolladas y de las organizaciones
participantes en medios de comunicacidn (prensa, boletines, etc)

Ha sido especialmente importante la incorporacion de acciones de difusion en
el marco de las pasantias que se han desarrollado. En concreto en el caso de
Cordoba se visitaron diversas empresas municipales, mancomunidades, etc.

5.3.2. Difusion

La difusidn se ha centrado en dos ambitos:

La difusion local del proyecto, es decir, la socializacion de la informacion
generada por el mismo y la generacién de mecanismos para el acercamiento
a la ciudadania de las acciones desarrolladas por el proyecto, asi como del
nuevo papel ejercido por los municipios. En este sentido la Revista Parlante
y la pagina web puesta en marcha son ejemplos claros de las acciones
emprendidas.

A nivel de difusion en Espafia, el esfuerzo ha sido menos sustantivo y
mas enfocado a la visibilidad. Los materiales generados en esta accion de
Diputacion pueden colaborar a difundir en mayor medida el sentido y objeto
del proyecto entre la sociedad andaluza.
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5.4. Conclusiones: Hechos y Recomendaciones

5.4.1. Conclusiones: Hechos

El proyecto se ha desarrollado como estaba previsto, en el marco de
un proceso de descentralizacion y reforma administrativa del Estado,
y en perfecta sintonia con el contexto de cooperacidon internacional
hispano peruano.

Ha existido una importante implicacién de los beneficiarios /as en el
proyecto, especialmente lo referido a autoridades locales.

El proceso formativo ha contado con un importante nimero de
participantes, aunque no se ha desarrollado un programa de diplomado
similar a la formacién destinada al ambito rural tan estructurada como
la que se deriva del Programa General para ambitos mas urbanos de
la Escuela de Gestién Publica. Aunque los programas formativos son
similares, los desarrollados en este proyecto son mas reducidos en
numero. No se trabajo en base a diplomado, el programa se imparte
mas como cursos libres. Ello genera que no siempre las mismas
personas acudan a todos los mddulos. Es decir, se produce una alta
participacién pero al mismo tiempo una alta rotacién de asistentes.
Existe una clara voluntad politica de poner en marcha procesos de
activacion econdmica y social locales donde los municipios estan
desarrollando planes estratégicos, incorporando nuevas estructuras
municipales de participacién y promocion de desarrollo; se han
desarrollado iniciativas tendentes a la promocion de recursos enddgenos,
se han fortalecido las relaciones interinstitucionales y se han mejorado
los mecanismos de mancomunidad; se han desarrollado los sistemas
de gestion interna municipal, incluyendo aspectos de modernizacion
de la gestidon publica. Por lo tanto es un hecho que el proyecto esta
teniendo amplios resultados e impacto en los municipios de trabajo,
y que el poder de transformacién institucional es elevado.

Las pasantias han tenido un efecto importante a la hora de visualizar
la importancia del papel dinamico del municipio y se han compartido
experiencias interesantes para el potencial posterior del recurso
humano participante. No se han compartido sin embargo experiencias
con otros paises latinoamericanos con situaciones similares, aparte
de unas pasantias a Bolivia sobre Participacién Ciudadana, Cogestion
y Desarrollo Econédmico Local durante Julio de 2003.

Las condiciones financieras de los municipios restringen seriamente
sus capacidades de accion por lo que las reformas descentralizadoras
deben ir acompafiadas de reformas tributarias y de transferencias, asi
como de acciones especificas para mejorar la recaudacion municipal
a través de una mejor prestacion de servicios al ciudadano/a.

La experiencia de mancomunidad ha sido importante y beneficiosa. A
partir de un plan de desarrollo integral se han priorizado y puesto en
marcha numerosos proyectos. En la actualidad ya existe un municipio
interesado en asociarse también a los cuatro municipios fundadores y
es importante trasladar la experiencia a otros territorios.

Debido al momento de la evaluacién no se ha podido identificar
adecuadamente el impacto del proyecto que sera visible en unos
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afos y fruto de un trabajo complementario como el de hasta ahora y
extrapolado a otros municipios del pais.

5.4.2. Conclusiones: Recomendaciones

e Fomentarlarelacién coninstituciones, municipiosy redes latinoamericanas
en especial en tematicas donde se tengan amplia experiencia como el
caso de los presupuestos participativos de Sao Paulo. En estos temas
la creacion de redes entre paises puede suponer la incorporacién de
municipios peruanos a procesos supramunicipales internacionales. En
este caso la experiencia del Urbal IV donde participa Guaman Poma
es interesante, y se podria potenciar a través de la promocién entre
los municipios peruanos de su incorporacion a otras redes tematicas
(presupuestos participativos, lucha contra la pobreza u otras).

e Hacer un seguimiento a la voluntad politica de la Region, profundizando
en las razones de la falta de colaboracién efectiva. Seria importante
definir las prioridades y necesidades del Gobierno Regional de Cusco
y apoyar el proceso de fortalecimiento de la institucién a través de
acciones formativas especificas si fuera el caso o colaborando en definir
su rol dentro de la nueva estructura administrativa.

e Consideramos importante viabilizar el proyecto econdmicamente a varios
anos, garantizando su continuidad y su desarrollo a niveles formativos y
de asesoramiento, especialmente. En este punto la Diputacién ha firmado
ya un convenio especifico para el trabajo estable y conviene estabilizar y
formalizar acciones paralelas como las pasantias, programandolas dentro
de las planificaciones anuales e incorporando acciones de formacion a
mas largo plazo para personas concretas (pasantias).

e Eneste sentido y con el sistema de comision de servicio incorporar a técnicos
municipales y responsables de gestidn de servicios publicos en talleres
especificos formativos como aporte en especie de la Diputacidon. Estos
viajes pueden estar coordinados en el marco del programa apoyado por
la AECI y contar con la financiacién de ésta para los desplazamientos.

e Incorporar procesos de cooperacion a nivel horizontal y transversal,
mediante la participacion en el proceso de otras instancias como
asociaciones de vecinos, consorcio provincial de desarrollo econdémico,
escuelas taller, patronato de turismo, etc que refuercen el papel de los
diferentes 6rganos que quieren crearse en las estructuras municipales o
regionales. Estas acciones no precisan necesariamente de intercambios
de personas sino de intercambio de informacidén. La via de internety el
portal web puede aprovecharse para crear ese espacio de intercambio
y difusién de las acciones. En la actualidad la pagina web ha sido
difundida en el contexto local pero no se ha promovido su utilidad a
nivel internacional y en concreto en Cérdoba para dar a conocer el
proyecto y las potencialidades de colaboracion entre los territorios.

e Utilizar diversas plataformas para fomentar el didlogo y revisién a
nivel estatal del sistema de transferencias del Estado para acompafar
el proceso descentralizador de competencias con la transferencia de
mayores recursos econdmicos a los municipios.
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