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fundacion

C DESPA

La entidad: su proposito y sus grupos de interés

CODESPA es una ONG de Cooperacion para
el Desarrollo (ONGD) con casi 35 afos de
experiencia. Formada por un grupo de profesio-
nales y expertos de diferentes disciplinas compro-
metidos con el desarrollo integral de las personas

cionar oportunidades a las personas para
que puedan, a través del trabajo, salir de la
pobreza y ser protagonistas de su propio desa-
rrollo. Se confia en la capacidad humana para
construir un mundo mas equitativo y justo.

en situacion de pobreza y vulnerabilidad. Su Pre-
sidente de Honor es S.M. el Rey Don Felipe VI.
CODESPA nace con la misién de poder propor-

Entre los hitos mas importantes en la historia de CODESPA vinculados con la medi-
cion del impacto se encuentran los siguientes:

° 2002. Se crea el CECOD (Centro de Estudios de Cooperacion al Desarrollo) en alianza con
la Universidad San Pablo CEU.

° 2006. CODESPA recoge en su Plan Estratégico de 2008-2011 su objetivo de “ser excelen-
te en la gestidn del propio conocimiento (know-how) sistematizandolo y haciéndolo accesi-
ble como medio de formacién continua”.

° 2007. Se crea una Unidad de Evaluacion Interna, centralizando los procesos de evaluacién
de la organizacién. Se firma un acuerdo con el Ministerio de Agricultura filipino para incen-
tivar el desarrollo rural del pais.

® 2008. Se crea el departamento de Investigacién e Innovaciéon Social (I+]) que asume la
responsabilidad de la gestion conocimiento, la investigacion y la sistematizacion de la ex-
periencia de los proyectos de CODESPA con la finalidad de mejorar la especializacion de

la fundacion.
® 2012. Se crea CODESPApro, unidad especifica dedicada a la consultoria en Desarrollo.
° 2016. Se lanza el Observatorio Empresarial contra la Pobreza. La evaluacion se dirige

desde el Departamento de Investigacion e Innovacion Social (I+1), y concretamente desde el
area de Gestion del Conocimiento y Evaluacion

® 2019. El Observatorio Empresarial contra la Pobreza cuenta con 7 miembros: BBVA, En-
desa, SENER, Fundacion Bancaria ‘la Caixa’, Divina Pastora Seguros, KPMG, Open Value
Foundation y dos socios estratégicos BCG y el IESE.

hayan podido mejorar sus condiciones de vida.
CODESPA se dedica a brindar a las personas
en situacion de pobreza las oportunidades y las
herramientas para promover sus propios cambios
y que puedan salir adelante por si mismas. Su

Desde el comienzo hasta la actualidad, CO-
DESPA ha gestionado alrededor de 1000
proyectos en 33 paises de América Latina,
Europa, Africa y Asia, y gracias a ello estima
que ha contribuido a que millones de personas
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trabajo consiste en brindarles la confianza en si
mismos y dignidad, que suele perderse en con-
textos de pobreza. Las personas en situacion de
vulnerabilidad, gracias a su participacion en los
proyectos, experimentan una transformacién: se
convierten en protagonistas de su propia vida,
pasan a liderar, a partir de entonces, con mayor
0 menor autonomia, su propio camino fuera de
la pobreza, en virtud de su talento y esfuerzo, y
en base a las oportunidades y herramientas que
les acerca CODESPA, lo cual aporta sostenibili-
dad al trabajo realizado porque impacta en la
forma de abordar la pobreza que protagonizan
las personas en situacion de vulnerabilidad y sus
familias®’.

CODESPA trabaja con un enfoque de sostenibi-
lidad, a través de alianzas con los actores lo-
cales presentes en el territorio (publico, privado,
academia y ONG) para que una vez finalice
la intervencion, el impacto continde. Igualmente,
no desarrolla acciones asistencialistas, sino que
incorpora enfoques de desarrollo de mercados
y de cadenas de valor para crear tejido econé-
mico local con ese mismo objetivo de sostenibili-
dad y de maximizar el impacto.

CODESPA busca crear oportunidades de trabajo
entre personas de toda edad, jévenes y adultos,
qgue viven en situacion de pobreza o pobreza
extrema, en entornos rurales en paises en desa-
rrollo donde resulta muy dificil, sino imposible,
salir de esa situacion sin ayuda externa. La activi-
dad consiste en promover desarrollo econémi-
CO entre esas personas, creando condiciones
para que estas personas generen ingresos y ac-
cedan mejor a los mercados para que después
este desarrollo pueda crecer y sostenerse sin

nuevas ayudas externas; es decir, tratan de
facilitar que las familias incrementen sus ingre-
sos de forma auténoma y sostenible; y, de esa
forma, permitir que también puedan mejorar en
otros aspectos fundamentales de su vida: educa-
cion, salud, condiciones materiales, etc. De ellos
y de sus familias, devolviéndoles asi su dignidad.

Para crear esas oportunidades, se parte de un
diagndstico participativo con actores locales,
adaptan su metodologia segun sea el contexto
de trabajo y condiciones, utilizando diversas
herramientas: formacion profesional adapta-
da a las posibilidades reales que ofrezca el mer-
cado para la insercion laboral; creacién de con-
diciones para que puedan crear o desarrollar
negocios (microemprendimiento); fomento de las
microfinanzas en ambitos rurales, acercando
al sector financiero formal e informal para que
ofrezca productos y servicios financieros adap-
tados a esta poblacion excluida; ayudas a los
productores a fortalecerse y asociarse (en empre-
sas asociativas 0 cooperativas) para que puedan
acceder mejor al mercado y puedan vender sus
productos o servicios en mejores condicio-
nes, incluso modificando o creando canales de
distribucion, etc.

CODESPA trabaja en colaboracion con institu-
ciones locales de desarrollo y administraciones
publicas de los paises donde opera. También lo
hace en alianza con el sector privado, tanto lo-
cal como espafol, para involucrarle en la lucha
contra la pobreza no sélo con recursos financie-
ros sino con sus propias capacidades y know-
how y, al mismo tiempo, favorecer un crecimien-
to econdmico mas incluyente y sostenible; una
economia con rostro humano.

3 Para ampliar informacion sobre la misién, vision y valores de CODESPA, visite La mision de CODESPA 90
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Su actividad se distribuye en varios tipos:

[ ) Programas de desarrollo econdmico y social.
[ Investigacion, formacion y sensibilizacion.

° Consultoria en Desarrollo (CODESPApro).

°

Programa Empresa y Desarrollo (voluntariado corporativo)

Y también coordina el Observatorio Empresarial contra la Pobreza.

El grafico que viene a continuacion resume la dimension, el alcance y la tipologia de los resultados e
impactos que se derivan de las actividades desplegadas por CODESPA.

Grdfico N°38

Infografia resumen de los resultados e impactos generados por CODESPA
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Los principales grupos de interés con los que interacciona CODESPA son los siguientes:

o Personas en situacion de pobreza espe °
cialmente en zonas rurales de paises en
desarrollo

Jévenes en exclusion

Mujeres victimas de discriminacién o mal
trato (mujeres cabeza de familia)

® Patronato

e & & o ¢

® Empresas
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Instituciones publicas y organismos
internacionales

Organizaciones civiles locales aliadas
ONG espanolas

Voluntariado

Sociedad en general

Equipo de CODESPA

La trayectoria historica en la medicidon y gestion del impacto: actividades e
iniciativas cuyo impacto se ha medido, proceso seguido para incorporar la medicion
del impacto en la organizacion, metodologias empleadas, uso y destinatarios de

los resultados

En CODESPA se tiene siempre la aspiracion de
alcanzar el mayor impacto posible con las accio-
nes que impulsan y promueven. En el marco de
su estrategia, CODESPA apuesta por la gestion
del conocimiento como una via esencial para
maximizar el impacto, la eficacia y la eficiencia
de sus intervenciones de desarrollo. El impacto,
la profesionalizacion y el rigor de su trabajo son
tres valores esenciales de la fundacion. Para
responder estas inquietudes, la gestion del co-
nocimiento se posiciona como una herramienta
fundamental.

La gestion del conocimiento le permite identifi-
car los aspectos criticos de los programas y pro-
yectos, recoger las metodologias desarrolladas,
aprender de ellas, transferirlas a otros contextos y
compartir el conocimiento con otros profesionales
de la cooperacion al desarrollo; es su manera de
contribuir a la eficacia de la ayuda al desarrollo.

Complementariamente a la gestion del conoci-
miento, la investigacion y el trabajo en alianzas
en las que cada vez haya mas personas impli-
cadas de diferentes sectores aportan también
eficacia y eficiencia a la organizacion. La in-
novacion social, la evaluacién continua vy
la gestidbn del conocimiento son elementos
transversales que siempre estan presentes en
la actuacion de CODESPA para garantizar
una gestion eficiente de los proyectos.

CODESPA concibe que los resultados de sus in-
tervenciones son los cambios provocados en las
personas. Respecto al impacto a mas largo pla-
zo, consideran que es necesario tener en cuenta
el aspecto de la atribucién. Las evaluaciones de
impacto pueden, a través de técnicas rigurosas,
medir el impacto de forma que puede ser atri-
buible. En este sentido, han podido medir el

impacto en algun proyecto a través de eva-
luaciones cuasi experimentales.

En CODESPA, la evaluacion se concibe como
aquella practica que permite -de una forma rigu-
rosa y basada en evidencia- validar y enjuiciar
una intervencion y recoger sus resultados e im-
pacto. Para CODESPA, evaluacion de impacto
es la practica por la cual se utilizan diferentes
técnicas y herramientas e insumos que permiten
el acercamiento a la medicion del impacto de un
proyecto en su sentido mas amplio, incluyendo
herramientas de seguimiento, monitoreo, evalua-
cién, sistematizacion, o gestion por resultados,
entre otras.

La sistematizacion se entiende como un pro-
ceso de analisis y reflexion critica que permite
levantar, recopilar, organizar y registrar las me-
todologias, el conocimiento y la experiencia
desarrollada en un determinado proyecto, para
entender mejor la realidad, recoger aprendizajes
y analizar criticamente las intervenciones, con el
objetivo de aprender de ellas, utilizarlas como
retroalimentacion en las proximas intervenciones
y poder trasladarlas a otros contextos y paises.
Y la gestion del conocimiento incluye ademas de
la evaluacion otras herramientas e insumos como
el seguimiento y monitoreo, la investigacion, la
sistematizacion, la formacion y la gestion por re-
sultados.

La experiencia de CODESPA en evaluacion a lo
largo de los afos se ha desarrollado en diferentes
ambitos como son, el encargo y gestion de las
evaluaciones de sus proyectos de desarrollo, la
investigacion y formacion (a través del CECOD),
y mas recientemente, la consultoria y asistencia
técnica desarrollando evaluaciones para otros
proyectos de otras organizaciones.
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Los antecedentes de CODESPA en evaluacion,
se remontan al 2002 ano en el que se creo el
CECOD?; momento en el que comienza la for-
macién en evaluacion del equipo de CODESPA
y la realizacion de investigacidn sobre mejo-
res practicas en evaluacion en ONGD. Desde
entonces, CODESPA ha profundizado en esta
materia, publicado diferentes documentos de
trabajo y realizada multitud de actividades de
formacion como cursos, talleres y monograficos
sobre diferentes metodologias y aproximaciones
evaluativas® (www.cecod.org). La organizacion
incorpora en algunos de sus proyectos mas estra-
tégicos la evaluacién, aunque no sea un reque-
rimiento de la entidad financiadora, dedicando
los recursos econdmicos necesarios para ello.

En el afo 2006, CODESPA se propone hacer
un esfuerzo palpable para gestionar el apren-
dizaje y el conocimiento, y recoge en su Plan

Estratégico de 2008-2011 el objetivo de “ser
excelente en la gestion del propio conocimiento
(know-how) sistematizandolo y haciéndolo acce-
sible como medio de formacidn continua”.

Fruto del trabajo del CECOD, en al afio 2007,
CODESPA cred una unidad interna de evalua-
cion dentro del departamento de Proyectos, cen-
tralizando asi los procesos de evaluacion a nivel
internacional, siendo una de las ONG pioneras
en Espafa en crear un area interna dedicada a
este ambito.

Adicionalmente, desde el afio 2008, CODESPA
cuenta con un departamento de Investigacion e
Innovacion Social (I+1)*°, que asume la responsa-
bilidad de la gestion del conocimiento, la inves-
tigacion y la sistematizacion de la experiencia
derivada de los proyectos con la finalidad de
mejorar la especializacién de la fundacion*'.

En el Plan Estratégico 2008-2011, se recogen las contribuciones del departamento
en cuanto a la consecucion objetivos relacionados con la gestion de conocimiento, tales como:

° Maximizar el impacto positivo de las intervenciones y ejecutar proyectos eficaces y evalua-

bles con efectos multiplicativos

®  Ser excelentes en la gestion del propio conocimiento (know-how), sistematizandolo y ha-
ciéndolo accesible a todos los integrantes de la organizacion como medio de formacion

continua, y

° Ser una institucion dinamica, en busqueda constante de formulas innovadoras y al dia de las
ultimas soluciones en materia de cooperacion.

Desde entonces, el departamento ha disenado
e implantado un sistema de gestion del conoci-
miento compuesto por diversas iniciativas y herra-
mientas. CODESPA elabora diferentes productos
de conocimiento que varian desde publicacio-
nes, notas técnicas, documentos de trabajo, siste-
matizaciones, cartillas, formaciones, infografias,
etc., segun el objetivo y el publico meta al que se
dirigen. Entre sus principales logros, CODESPA

3% Centro de Estudios de Cooperacion al Desarrollo

ha desarrollado una linea editorial propia de di-
ferentes tipos de publicaciones accesibles en su
web, ha crea un documento interno de aprendi-
zaje (documentos LAP: Lecciones Aprendidas de
Proyecto), las Cajas de Herramientas, el Rincon
del Conocimiento en la intranet y los talleres de
conocimiento virtuales donde las diferentes de-
legaciones internacionales comparten metodolo-
gias y conocimiento.

¥ Entre ellas se destacan el curso de Evaluacion de Impacto de programas y politicas publicas en alianza con el BID/FO-

MIN o la Evaluacion orientada a la Teoria del Cambio.

“0 El departamento también se ocupa de desarrollar proyectos innovadores en materia de Empresa y Desarrollo, proyec-
tos de consultoria y asistencia técnica, y brinda formacion para los profesionales de la cooperacion a traves de talleres,

conferencias o cursos.

“ A través de la investigacion, se intenta que CODESPA esté informada, trabaje y publique sobre aquellos temas que son
clave en sus areas de trabajo y en el ambito del desarrollo socioecondmico, habiendo publicado multitud de informes,

93 libros y documentos de trabajo.

Con la actualizacion del Plan Estratégico 2012-
2015, se mantiene la apuesta por la gestidon
del conocimiento, y la organizacion tiene como
objetivo, entre otros, “desarrollar y capitalizar el
conocimiento generado”. Igualmente, se recono-
ce que “el trabajo en evaluacion, investigacion
e innovacién y la capacidad de aprender de
nuestras intervenciones son las mayores venta-
jas competitivas” y que “innovar en gestion del
conocimiento y en evaluacion permite generary
dar visibilidad al valor afiadido que aporta CO-
DESPA”. (Plan Estratégico de CODESPA 2012-
2015).

En 2012, se crea la unidad de consultoria CO-
DESPApro desde donde se ofrecen servicios de
consultoria en desarrollo a gobiernos, agencias

de desarrollo, empresas privadas, y Organiza-
ciones No Gubernamentales para conseguir in-
tervenciones innovadoras y sostenibles para la
inclusion socioeconémica de poblacion vulnera-
ble. Una de sus lineas de trabajo se centra en
ofrecer servicios de sistematizacion, investiga-
cién y formacion, y otra en evaluacion y gestidn
del conocimiento.

A raiz de la crisis economica internacional y es-
pafiola, comienza un descenso de recursos de la
ayuda internacional al desarrollo, y consecuente-
mente de los recursos dirigidos a la evaluacion.
A partir de entonces, desaparece la Unidad de
Evaluacion y los procesos evaluativos se gestio-
nan de forma descentralizada por parte de los
técnicos de los proyectos.

En el afno 2016, coincidiendo con el disefio del nuevo plan estratégico 2016-2020, se
evidencia por parte del equipo de CODESPA la importancia de la evaluacion y la gestion del

conocimiento como medios e insumos para:

® La maximizacion del impacto de los proyectos que mejoren la calidad de vida de las perso-

nas en situacion de pobreza,

° El valor anadido y posicionamiento como ONG y

® El aprendizaje del personal para la retencion del talento.

Con ello, y con los recursos existentes, se decide
que la responsabilidad de la evaluacion se dirija
desde el Departamento de Investigacion, Innova-
cion Social y Consultoria (I+1+C), y concretamen-
te desde el area de Gestion del Conocimiento y
Evaluacion®2.

A través de la apuesta por la gestién del conoci-
miento y la sistematizacion de las experiencias,
CODESPA y sus socios se posicionan como “ins-
tituciones generadoras de conocimiento” en el
campo del desarrollo, que apuestan por interven-
ciones que logran combatir la pobreza de forma
sostenible evidenciando su compromiso por lo-
grar el maximo impacto en la reduccion de ésta.

2 Previamente llamada area de Investigacion y Gestion del conocimiento. 94



Las razones (por qué) y la utilidad (para qué) de las mediciones de impacto en

esta entidad

De la gran cantidad de proyectos que CO-
DESPA impulsa y promueve, no todos ellos
pasan por un proceso de evaluacion exter-
na, limitandose la medicion del impacto a los
sistemas y herramientas de informacién, mo-
nitoreo o de gestion del conocimiento.

Las razones para medir el impacto de los referi-
dos componentes en algunos de sus proyectos y
las utilidades que se obtienen de dichos proce-
sos se ilustran a través del proyecto que se de-
nomina: “Desarrollo de un mercado de servicios
culturales nativos para el sector turistico de con-
venciones en Cusco, a partir de la consolidacion
de las redes existentes y para la empleabilidad
de poblaciones campesinas altoandinas en situa-
cion de pobreza (Fase 1), implementado por la
propia Fundacion CODESPA y la red La Tierra de
los Yachags (organizacion de base local promo-
vida por CODESPA), con el financiamiento de la
Union Europea, y que se desplegd entre los afios
2014 y mediados del 2017. Esta experiencia
fue el primer proyecto de CODESPA en la pro-
mocién del llamado “turismo de convenciones” o
turismo MICE por sus siglas en inglés (Meetings,
Incentives, Conferences, and Events).

La referida intervencion se focalizd en impulsar
el turismo de convenciones como una opcion de
negocio inclusivo para comunidades vulnerables
en Peru, especialmente en la region del Cusco,
que venian desarrollando acciones de turismo.
La problematica que justifica esta intervencion es
el muy bajo nivel de ingresos de la poblacion
meta (ingresos promedios de 2 ddlares diarios),
y los bajos niveles de desarrollo humano. El ob-
jetivo que se pretendia alcanzar era facilitar una
oportunidad de desarrollo socioeconémico a
131 familias altoandinas a través del turismo de
convenciones, alcanzando un impacto econémi-
co de 26.716 dolares gestionados por La Tierra
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de los Yachags, y un impacto social que se mate-
rialice en impulsar un espiritu emprendedor entre
la comunidad que les permita seguir fortalecien-
do su actividad turistica y salir de la pobreza. El
turismo de convenciones les aportaba otra linea
de ingresos al turismo rural comunitario (TRC)
desde el que acogian a turistas en sus propias
comunidades, para combatir la temporalidad de
sus ingresos provenientes de la agricultura en la
mayoria de los casos.

Calca y Urubamba son dos provincias de Peru
con fuertes indices de pobreza y vulnerabilidad,
los mayores de Cusco, la region donde se ubi-
can. Las dos son, paraddjicamente, puerta de
entrada a uno de los destinos de mayor afluencia
turistica del pais, el Valle Sagrado donde esta
ubicado el Machu Picchu, que aporta una enor-
me riqueza que, lamentablemente, no llega a las
comunidades rurales indigenas que permanecen
en situacion de pobreza y exclusion.

Desde CODESPA se apuesta por la inclusion
de esas comunidades vulnerables en el sec-
tor turistico de convenciones, que es aquel
que atrae las visitas de un nUmero significati-
vo de turistas que viajan por motivos de ne-
gocios, congresos académicos, conferencias
y otras reuniones, organizadas en diferentes
hoteles o centros de convenciones. El pro-
yecto contribuia a promocionar Cusco como
una ciudad de convenciones en la region la-
tinoamericana, apostando por su diferencia-
cion gracias al riquisimo conjunto de saberes
ancestrales y productos culturales que ofre-
cen las comunidades altoandinas. Con ello,
CODESPA contribuia a una forma de hacer
turismo de convenciones de forma inclusiva,
beneficiando a poblaciéon en riesgo de po-
breza y aportando un atractivo cultural al
turismo de convenciones, que demanda op-
ciones originales y novedosas para sus per-
sonas usuarias.

El grafico que se presenta a continuacion resume esquematicamente el analisis del contexto del mercado
turistico de convenciones, identificando las debilidades y fortalezas en la cadena de valor turistica a

partir del cual surge la propuesta de intervencion.

Grafico N°39  Analisis del mercado de turismo de convenciones inclusivo en Cusco
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Fuente: Fundacion CODESPA (2017): Turismo de convenciones e inclusion social.
Experiencias innovadoras de turismo MICE en la regién de Cusco, Perd. Pag. 35

Con este proyecto, se pretendia desarrollar
en Cusco un mercado de servicios cultura-
les para eventos, aprovechando la riqueza
cultural quechua y siguiendo los principios
de esta modalidad turistica conocida como
MICE. Se adoptdé un enfoque inclusivo y
participativo, fomentando la generacion de
nuevas oportunidades para esta poblaciéon
a través de proyectos productivos y de pres-

tacion de servicios. Surgio asi este negocio
inclusivo que, a partir de los servicios solici-
tados por los operadores publicos y priva-
dos de convenciones de la regién de Cusco,
brindd nuevas oportunidades econdmicas a
las comunidades nativas del Valle Sagrado,
y contribuy6é a mejorar sus condiciones de
vida.
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La estrategia que se sigui6 desde CODESPA para promover el desarrollo endogeno y autosostenible de
las comunidades en las que se centrd la intervencion a través del turismo MICE se recoge de manera

esquematica en la siguiente grafica.

Grafico N°40 Estrategia de CODESPA para el desarrollo del mercado de turismo

de convenciones inclusivo

COMPONENTES

3. Al Piiblico-Privgdas-
oy Pl e

Gracias al proyecto, ocho comunidades de
las provincias de Calca y Urubamba fueron
capacitadas para poder acceder a este ne-
gocio, 351 emprendedores turisticos fueron
fortalecidos en servicios de gastronomia,
técnicas textiles y artes escénicas. Al finali-
zar el proyecto, 26.716 dolares fueron ges-
tionados por la asociacion de turismo rural
comunitario La Tierra de los Yachags, inte-
grada por pobladores de 8 comunidades
indigenas quechua, y 131 familias altoandi-
nas mejoraron sus condiciones de vida (en la
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seccion siguiente se detalla la metodologia
e instrumentos utilizados para llegar a esta
conclusion).

Las actividades que se desplegaron se centraron
en atender a los turistas, organizar excursiones,
proporcionar coffee-breaks, vender artesanias,
entre otros. Complementariamente, se desarroll6
una actividad de sensibilizacion a actores tanto
publicos como privados del sector turistico para
que apreciaran y apostaran por este enfoque de
desarrollo socioeconémico. Y también se trabajo

en el fortalecimiento de la organizacion comuni-
taria para que las personas estuvieran capaci-
tadas en trasladar sus productos y servicios de
manera exitosa y con un alto nivel de calidad y
profesionalidad a hoteles y centros de conven-
ciones.

Un elemento distintivo de esta intervencion
es el caracter innovador que tuvo la iniciati-

va, lo cual implicd diversos retos, tanto por
el lado de los beneficiarios como por el lado
del mercado, ya que el turismo de conven-
ciones se trata todavia de un sector en desa-
rrollo a nivel regional y nacional en el Peru,
y las comunidades rurales indigenas no ha-
bian desarrollado productos y servicios turis-
ticos fuera de sus comunidades ni para tan-
tas personas a la vez.

Las diferentes fases de la intervencion fueron las que se recogen en el siguiente grafico.

Grdfico N°41 Fases del proyecto de turismo de convenciones inclusivo en Cusco

FASE 2

FASE \  Desarollo FASE 3
de productos Formacidn y

Identificacién del
potencial de los
recursos culturales
existentes en las
comunidades mercade

culturales nativos

Cabe resaltar que la linea de la actividad turis-
tica tiene una medicidon bastante cerrada de in-
dicadores. La experiencia de CODESPA en este
ambito se remonta al afio 2015 donde comen-
z6 a colaborar con el FOMIN*® y mas reciente-
mente con la CAF**y con ESPAmerica Latina, a
través de su programa RUTAS. Ademas, se trata
de un proyecto financiado por la Union Europea
(UE) por lo que estaba configurado con una es-
tructura de indicadores muy sélida, y sujeto a un
seguimiento semestral (Informe del Sistema de
Monitoreo Orientado a Resultados - ROM) a par-
tir del cual se decidiria si la estrategia sufria o no
algun cambio.

La mediciéon de impacto a medio término
surge porque en las evaluaciones de segui-
miento previstas se percibe que el proyecto
no avanza segun lo deseado y esperado. Los
motivos principales eran que, por un lado, la de-
manda no estaba resultando tan elevada como
se previd en el inicio dado que Cusco estaba
en una fase incipiente de posicionamiento en el

y servicios ) certificacién

profesional de los
con enfoque de { beneficiarios

FASE S
FASE 4 Articulacion
Fortalecimiento de comercial con
la capacidad de ) las empresas
gestion comercial del sector MICE
de LTY regional en
Cusco

turismo de convenciones. Y, por otro lado, las
habilidades de la poblacion beneficiaria y pres-
tadora de los servicios turisticos estaban alejadas
de lo que se precisaba.

Ante estas dificultades en toda la cadena de va-
lor, en octubre de 2015 se procede a una eva-
luacion y medicidén de impacto a medio término
como herramienta que alimenta la gestion del
proyecto de cara a tratar de reorientar la estrate-
gia y llegar al impacto esperado. Esta actividad
era de obligado cumplimiento como requisito de
la UE (entrega del informe correspondiente en fe-
brero de 2016), contratandose para ello a una
evaluadora externa. También participaron en el
proceso la delegacion de CODESPA en Peru,
la delegacién de la UE en Peru, la Direccion y
miembros del equipo técnico del Departamento
de Proyectos de CODESPA, y la Direccion de
Investigacion, Innovacién Social y Consultoria
de CODESPA. Se contd asimismo con la parti-
cipacion de las comunidades involucradas en la
intervencion, y gracias a ello se pudo detectar
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que faltaba una fuerte inversion equipamientos
que permitieran a las comunidades brindar los
servicios de catering y atencion a eventos solici-
tados por los hoteles y centros de convenciones
de Cusco.

En este proyecto de evaluacion y medicion del
impacto, ademas de impulsora e implementa-
dora, CODESPA también actu6 como asesora
en innovacion social, liderando el proceso de
sistematizacion, como herramienta y valor ana-
dido de la gestion del conocimiento recogiendo
la experiencia, los resultados y el aprendizaje
generado.

Si bien el disefio inicial de la propuesta apostd
al creciente mercado del turismo MICE en Cusco
como una oportunidad de negocio para las co-
munidades beneficiarias, en la implementacion
se encontrd que este mercado tenia muchas bre-
chas necesarias que atender: desarticulacion,
desorganizacion y desconocimiento. Todo ello
se corrigié gracias a la evaluacion y medicion
de impacto a medio término del proyecto, con
lo cual se desarrollaron estrategias orientadas
principalmente a promover en las empresas la
inclusion de las comunidades como proveedoras
de servicios, lo que constituyd un gran reto. Mas

alla de cuestiones técnicas, se trataba también
de romper prejuicios sobre las comunidades in-
digenas entre los actores publicos y privados de
Cusco.

Pese a que la iniciativa fue un proyecto piloto,
se logré trabajar con una red de comunidades
nativas con la cual CODESPA habia mantenido
un vinculo desde hace afos atras gracias al pro-
yecto de Turismo Rural Comunitario, la red de-
nominada la Tierra de Los Yachags. La iniciativa
finalmente ha tenido un impacto amplio, abar-
cando a varias comunidades del Cusco (Valle
Sagrado). La Tierra de Los Yachags tuvo una par-
ticipacion activa en el desarrollo de las activida-
des logrando la atencion de servicios en eventos
y congresos importantes

En cuanto a la profundidad del impacto, de
acuerdo con los resultados de la evaluacion in-
termedia, se detectaron las siguientes areas de
mejora: mejorar las capacitaciones, desarrollar
productos mas competitivos y acordes a las ne-
cesidades del mercado, conseguir mayor acceso
al mercado, fortalecer la cadena comercial, y
mejorar la logistica. Todos estos aspectos mejo-
rables no estaban permitiendo que el proyecto
tuviera el impacto que se habia planificado.

En términos generales, gracias a esta evaluacion y medicién del impacto, en 2016 el
proyecto se reajusto hacia un enfoque mas orientado a incidir en las causas de falta de prepa-
racion del mercado MICE de Cusco para incluir a las comunidades indigenas y poniendo mayor
énfasis en aspectos comerciales y de servicio; mientras que del 2014 al 2015 el enfoque se cen-
tr6 mas en el desarrollo de capacidades locales y aspectos antropoldgicos de las comunidades
los cuales se encontraban desconectados de las demandas del mercado. Entre los cambios mas
significativos en la intervencion se destacan los siguientes:

e  Ajuste de metas e indicadores incluidos en la formulacion inicial a fin de responder mejor
al contexto en el cual se desarrollaba el proyecto y, de esta manera, lograr los resultados
esperados. Entre los principales ajustes, destacaron los siguientes:

—  Se redujo el numero de beneficiarios con condiciones para trabajar a 130.

—  Se ajusto el incremento de la renta esperada al 10%.

—  Se priorizaron tres cadenas de valor con orientacion al mercado: gastronomia, artes

escénicas, souvenirs textiles.

—  Se orient6 mejor la atencién de los eventos y convenciones regionales y/o naciona-
les que tienen mayores precios de pago por los servicios.
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° Se impulso la estrategia comercial del proyecto, elaborandose un plan de marketing y un
plan de negocios. Se desarrollé6 una marca: MUNAKUY. Y se elaboraron catédlogos espe-

cializados para cada producto.

° Se reforzé el perfil del equipo técnico del proyecto, contratando especialistas con conoci-
mientos en el mercado MICE, lo cual gener6 una mejor intervencion en la iniciativa.

® Se desarrollaron alianzas estratégicas con actores nacionales vinculados al sector del turismo
de convenciones como Promperu*, que inicialmente no estaban siendo considerados. Ello
contribuy6 positivamente al proyecto al contar con un importante socio en la promocion de

los productos y servicios.

Sin embargo, este cambio de direccion del
proyecto origind, segun la percepcion de las
comunidades beneficiarias del mismo, un re-
traso en el despliegue de las acciones que fi-
nalmente generarian el impacto esperado en
el proyecto, y tuvieron la sensacion de que
el proyecto quedd implementado de manera
incompleta.

Aun cuando las acciones programadas del
proyecto se ejecutaron casi en su totalidad
y se lograron la mayoria de los resultados
esperados en el proyecto, las comunidades
beneficiarias consideraron que, de haberse
desplegado de manera completa y sin retra-
sos, habria sido posible lograr un impacto
mayor.

La descripcion del sistema de medicion y gestion del impacto

La mayoria de las evaluaciones de CODESPA
han sido de proyectos, convenios 0 programas
de desarrollo financiados por la cooperacion es-
pafola descentralizada y la Agencia Espafiola
de Cooperacion Internacional para el Desarrollo
(AECID), las cuales han priorizado un enfoque
de juicios finales o sumativos, -comunmente de-
nominada evaluacién por criterios - siguiendo los
criterios determinados por el CAD.

En la medida de lo posible, CODESPA ha pro-
movido integrar la evaluacion y medicion del im-
pacto orientada por la teoria del cambio, para
combinarla con la evaluaciéon de la estructura,
procesos y resultados, con animo de contar con
mas insumos para mejorar su practica. La teoria
del cambio les permite comprender qué procesos
han llevado a qué resultados, superar la “caja
negra” del disefio y despliegue de cada proyec-
to, y poder mejorar sus intervenciones en el futu-
ro. Menor es la experiencia de evaluaciones de-
sarrolladas bajo la metodologia experimental o
cuasiexperimental de evaluaciones de impacto,

y la organizacién aun no ha desarrollado ningu-
na evaluacion bajo la teoria critica o transforma-
dora. En resumen, CODESPA se muestra abierta
a diferentes aproximaciones metodoldgicas para
disenar cada evaluacion ad hoc y, junto al equi-
po evaluador, definir la aproximacion metodolo-
gica mas conveniente.

Para el monitoreo y seguimiento técnico de los
proyectos, CODESPA cuenta con una herramien-
ta de gestion propia llamada SherpaTech, la cual
consiste en un sistema de monitoreo, que permi-
te también recoger el aprendizaje y las mejoras
provenientes de la evaluacion. Gracias al desa-
rrollo de SherpaTech, se procede a desplegar el
monitoreo de manera continuada, partiendo de
la linea de base, y de la teoria del cambio del
proyecto.

La herramienta permite monitorear el modelo de
intervencion, diferenciando la cadena de resul-
tados (actividades > outputs -> outcomes -> im-
pacts) y haciendo seguimiento al cumplimiento
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de los indicadores de resultados, conseguidos
versus los previstos, en funcion del marco légico
y otros indicadores adicionales (cuantitativos y
cualitativos) sobre los que la organizacion quiera
hacer seguimiento especial. Este sistema permi-
te al equipo de gestidn, contar de forma pe-
riddica, con los datos claves necesarios para
una reflexion conjunta y retroalimentacion
continua.

La metodologia de medicion del impacto del pro-
yecto de turismo de convenciones en la region
de Cusco ha seguido los pardmetros y principios
tradicionales y ampliamente conocidos del Comi-
té de Ayuda al Desarrollo (CAD)*¢ de la OCDE.
El proceso cubrio todos los aspectos a tener en
cuenta en cuanto a eficiencia, eficacia, relevan-
cia, sostenibilidad, comunicacion y visibilidad.
Lo mas destacado de los resultados obtenidos a
partir del mismo ha sido la gran relevancia que
tuvo la evaluacion intermedia en la reorientacion
de la configuracién de la estrategia de interven-
cion y el impacto final del proyecto.

Para realizar este tipo de medicion de impacto
se precisaba una facilitadora experta en el ambi-
to sectorial de la intervencion, es decir, en el turis-
mo de convenciones. El equipo de la consultora
externa estuvo especialmente atento a verificar
el avance en los indicadores propuestos por el
proyecto. Para lograr esto se revisaron los docu-
mentos de formulacion del proyecto, incluyendo
impactos e indicadores deseables, y posterior a
eso, se revisaron los informes desarrollados por
los responsables del proyecto. Complementaria-
mente, se desarrollo trabajo de campo en dénde
se llevaron a cabo entrevistas en profundidad y
grupos focales con los diversos grupos de inte-
rés (beneficiarios, equipo técnico, mercado po-
tencial, instituciones relevantes). El resultado de
todo este analisis fue comunicado a la direccion
de CODESPA.

Este proceso de evaluacion y medicion del im-
pacto fue valorado positivamente por todos los
actores implicados, apreciando el rigor meto-
doldgico exigido por el proyecto y el donante;
y brindando informacion valiosa que permitié
reorientar la intervencion, definiendo de mejor
manera los indicadores esperados a la par que
facilitando el establecimiento de las actividades
necesarias para el logro de los resultados espe-
rados.

Como producto del proceso de medicion de
impacto del proyecto, se desarroll6 una herra-
mienta de gestion, monitoreo y aprendizaje que
contd con una serie de procesos, de actividades,
indicadores y un plan de mejora (SIGMA). A re-
sultas de todo ello, se procedié a un cambio de
estrategia del proyecto.

Se socializaron los resultados con la UE, y a
partir de ahi se negocid y acordo6 una serie de
cambios en el proyecto, entre ellos el de la coor-
dinacion del mismo. También, se intensifico el
seguimiento del proyecto desde Espafa. Y simul-
taneamente, se produjo un cambio de contexto
relevante ya que Promperu abrié el turismo de
convenciones, y con ello la propuesta de CO-
DESPA se vio favorecida. A partir de ese mo-
mento, e incentivado por el propio proceso de
evaluacion y medicion del impacto, Promperu se
convirtio en socio estratégico para la difusion de
la iniciativa y particip6 en la presentacion de la
misma a la comunidad profesional de operado-
res turisticos, y a compradores extranjeros en las
oportunidades de promocion en las que tomaron
parte. También contribuyeron a la comercializa-
cion a través de los contactos con intermedia-
rios turisticos y la presentacion del proyecto a las
personas responsables de la contratacion en los
operadores turisticos especializados en turismo
de eventos.
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Gracias al cambio de estrategia, se pudo propiciar y verificar una serie de transfor-

maciones en la poblacion beneficiaria:

® El rol de los jovenes en la parte comercial del turismo de convenciones se vio mejorado sus-
tancialmente, pudiendo prestar servicios altamente personalizados. Como consecuencia, se
redujo el volumen de jévenes que se dedican a oficios como construccion, detectandose un
aumento de la formacion en estudios turisticos.

° Se impulso la empresa “La tierra de los Yachags”, en la que cuatro mujeres gestionan toda
la actividad, contribuyéndose a su empoderamiento econémico.

® Los agricultores, artesanos y decoradores, que son proveedores de productos y servicios
para las convenciones, se beneficiaron de la nueva orientacion del proyecto, impulsandose

su actividad.

Se organizaron eventos para comunicar el resul-
tado de la evaluacion de impacto, y se difundio
la sistematizacion de CODESPA “Turismo de con-
venciones e inclusién social: experiencias inno-
vadoras de turismo MICE”, la cual recoge cémo
desarrollar este tipo de proyectos, elaborado
gracias, entre otras cosas, al aprendizaje adqui-
rido durante el proceso de evaluacion. El obje-
tivo era, compartir con otros actores privados y
publicos, la experiencia desarrollada en cuanto
a promover la inclusion de poblaciones rurales
indigenas en el turismo de convenciones, en aras
de replicar esta iniciativa en otros contextos.

Las acciones de sensibilizacion sobre actores pu-
blicos y privados también generaron diferentes
impactos. La influencia ejercida sobre alcaldes,
hoteles, Promperu, y Cenfotur*’, redundo en que
este ultimo cambiara su oferta curricular para in-
cluir nuevos cursos relacionados con este tipo de
oferta turistica.

También se produjeron cambios en la inversion
publica, aumentando la destinada al turismo de
convenciones como consecuencia de la adop-
cion por parte de las instituciones publicas de

una visidbn mas estratégica de esta modalidad
turistica. Como se ha comentado también, Prom-
peru posiciono su trabajo en esta linea.

Al final del proyecto, se pudo comprobar como
los hoteles contrataban directamente a personas
de las comunidades, dando solidez a la sosteni-
bilidad del impacto de la intervencion, y contri-
buyendo a elevar la autoestima, capacitacion y
empoderamiento de las comunidades en su ca-
pacidad de gestionar el negocio por si mismas.
Los resultados han mostrado que esta iniciativa
tiene condiciones para ser replicada y ampliada
con una nueva intervencion que considere tam-
bién el desarrollo del mercado.

En términos generales, la evaluacion y me-
dicion de impacto a medio término fue un
revulsivo para ampliar y afianzar la asocia-
cion o alianza entre instituciones, empresas
y/o asociaciones tanto publicas como priva-
das, ayudando a una mayor aceptacion y
apropiacion de la propuesta, aspecto clave
para dar sostenibilidad al impacto una vez
el proyecto finalizo.
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La estructuracion de la medicion del impacto en la entidad: recursos destinados,
soportes informaticos, personas y organismos participantes, soportes de comunica-
cion y difusidn, revisidn y ajuste del sistema de medicién de impacto

Segun la estrategia para la evaluacion y medi-
cion del impacto seguida por CODESPA, para
gue exista aprendizaje organizacional debe
existir necesariamente un sistema de gestion del
conocimiento. La definicion que adopta CO-
DESPA para la gestion del conocimiento es la
siguiente: “el proceso por el cual se identifica y
recoge el conocimiento individual, el cual, unido
a la experiencia organizacional, se transforma 'y
recoge en diferentes productos de conocimiento
de tal forma que se comuniquen adecuadamen-
te, estén accesibles para toda la organizacion,
y se garantice el aprendizaje y la mejora de las
intervenciones presentes y futuras”.

Tal y como se expuso en el apartado segundo de
este estudio de caso, la organizacion cuenta con
un area especializada en Gestiéon de Conoci-
miento y Evaluacién. El departamento de Investi-
gacion e Innovacion Social y Consultoria (1+1+C)
es donde se encuentra esta area y su objetivo es
impulsar la innovacion social y la estrategia de
gestion del conocimiento de la organizacion, asi
como liderar la sistematizacion de los proyectos
de desarrollo econdémico y la investigacion con
la finalidad de mejorar la especializacion de la
Fundacion. Por ultimo, ha desarrollado una uni-
dad de consultoria -CODESPApro-, desde donde
ofrece asistencia técnica a otras organizaciones.
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Esta integracion de la evaluacion en el area de
[+1+C a nivel practico se materializa en ofrecer
un apoyo y asesoria en el disefio y gestion de
las evaluaciones de los proyectos de CODESPA,
aportando herramientas y participando en el pro-
ceso de las evaluaciones, que son gestionadas y
coordinadas por los técnicos de proyectos como
hasta ahora.

A través de la investigacion, se trata de que CO-
DESPA esté informada, trabaje y publique sobre
aquellos temas que son clave en sus areas de
trabajo y en el ambito del desarrollo socioecono-
mico, habiendo publicado multitud de informes,
libros y documentos de trabajo. El departamen-
to también se ocupa de organizar espacios de
formacion, intercambio y reflexién (conferencias,
cursos, foros, talleres, etc.) y desarrollar proyec-
tos innovadores en materia de Empresa y Desa-
rrollo, proyectos de consultoria y asistencia técni-
ca, y brinda formacion para los profesionales de
la cooperacion.

La integracion de la evaluacion y la gestion del
conocimiento en el mismo departamento se valo-
ran como un aspecto positivo dada la estrecha
relacién y complementariedad entre ambos pro-
cesos, y una oportunidad para conseguir un ciclo
completo de gestion del conocimiento alimenta-
do, entre otros, por el proceso de evaluacion.

El organigrama actual de CODESPA vy la ubicacion del Departamento de Investigacion, Innovacion
Social y Consultoria se configuran de la manera que se expone en el grafico que viene a continuacién.
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De la medicion a la gestion por impacto tipo de decisiones adoptadas en
funcién de las mediciones de impacto realizadas, trascendencia de las mismas.

En CODESPA se considera que la evaluacion y
medicién del impacto no es aprendizaje o mejo-
ra per se. Para que la evaluacion y la medi-
cion del impacto se traduzcan en mejoras y
aprendizaje organizacional debe existir un
sistema de gestion del conocimiento que lo
garantice y un proceso de toma de decisio-
nes que se base en los resultados y conoci-

miento generados por las evidencias.

Dentro del sistema de gestion del conocimiento
de CODESPA se combinan una serie de herra-
mientas e insumos, como la evaluacion, el segui-
miento y monitoreo, la investigacion, la sistemati-
zacion o la formacion.

El sistema de gestion del conocimiento de CODESPA permite:

° Identificar y extraer los aprendizajes de un equipo de trabajo generado por un proyecto

puntual,

®  Transformarlo en diferentes productos de conocimiento segun su objetivo y publico

° Difundirlo y comunicarlo (interna y/o externamente)

® Que sea de facil acceso para su utilizacion por otros profesionales en otros paises y en el
futuro, de tal forma que el conocimiento se comparte, alimente y complemente de otras ex-
periencias. Para el acceso interno, la fundacion cuenta con una intranet, y concretamente,

un rincon del conocimiento.

El ciclo de gestidn del conocimiento en Fundacién CODESPA se resume en el grafico que viene a con-

tinuacion.

Grafico N°43 Ciclo de gestién del conocimiento en CODESPA
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El sistema integra la gestion del conocimiento, y
permite recoger las principales lecciones apren-
didas -positivas y negativas- del equipo de ges-
tién, asi como las herramientas utilizadas y/o
desarrolladas clasificadas en funcion de las fases
y las actividades (su denominada “caja de herra-
mientas”). Todo ello permite aprender, mejorary
replicar la metodologia a otros contextos en el
futuro, adaptando las herramientas ya desarro-
lladas a nuevos contextos, con el objetivo de no
“reinventar la rueda” en cada proyecto y ganar
en eficiencia.

Dentro del sistema de gestion del conocimiento,
la evaluacion ocupa un lugar clave, al permitir
-de una forma rigurosa y basada en evidencia-
validar y enjuiciar una intervencion y recoger sus
resultados e impacto. Cabe resaltar que la mayo-
ria de las evaluaciones y mediciones de impacto
desarrolladas en CODESPA han sido a medio
término o al finalizar sus proyectos, habiendo he-
cho menos encargos de evaluaciones ex ante.

CODESPA ha promovido en gran medida las
evaluaciones intermedias, mixtas y formativas,
de cara a optimizar el aprendizaje, utilidad y
el uso de las evaluaciones para una gestion por
resultados (GpRD), al permitir la introduccion de
mejoras correctoras y toma de decision en el pro-
pio proyecto.

Las evaluaciones, por lo general, las hacen ex-
pertos externos. CODESPA intenta, en la medi-
da que los financiadores lo permiten, desarrollar
evaluaciones mixtas porque considera que son
de mayor calidad y utilidad para maximizar el
aprendizaje y la mejora del proyecto. Se cuenta
con la participacién de los beneficiarios a través
de las organizaciones locales o a través del con-
tacto directo (ejecucion directa) de CODESPA.
Como se expuso anteriormente, la Fundacion
esta centrada en promover el desarrollo socioe-
condmico, y dan seguimiento para comprobar si
se consigue la viabilidad de las propuestas que
se emprenden.

Se organizan reuniones periddicas entre sede-te-
rreno y Departamento de Proyectos y el area de
Gestion del conocimiento y Evaluacion del de-
partamento de Investigacion e Innovacion Social
y Consultoria de CODESPA, en las que se revisan
y analizan los datos y resultados conseguidos,
de cara a adaptar la gestion del proyecto, asi
como reflexionar sobre los avances, obstaculos y
lecciones aprendidas.

Partiendo de un proceso de reflexion, participa-
cién y analisis del proyecto, la herramienta sirve
de cara a determinar posibles productos de co-
nocimientos. A través de un proceso continuo de
reflexiébn guiado por la practica y realidad en la
ejecucion, se puede llegar a un esbozo de los
productos de conocimiento deseados, internos
y/o externos, identificando las innovaciones o
los aprendizajes del proyecto que pueden servir
a otros profesionales de la Ayuda al Desarrollo.

Por ultimo, la herramienta contempla un espacio
para recoger el plan de accion para aquellos
proyectos que contemplen desarrollar una eva-
luacion, de cara a incorporar las recomendacio-
nes de mejora indicadas en la evaluacion, en la
gestion futura del proyecto, ligadas a un respon-
sable y tiempo determinados.

Los aprendizajes derivados de las mediciones de
impacto realizadas, y la gestidén del conocimien-
to desarrollada a partir de las sistematizaciones
realizadas respecto al monitoreo, evaluacion y
medicion del impacto de sus intervenciones se
muestran publicamente en su pagina web, en
la siguiente ruta: https://www.codespa.org/

aprende/.

Complementariamente, CODESPA dispone de
un producto de conocimiento denominado LAP
(Lecciones Aprendidas del Proyecto) que recoge
los aprendizajes de un proyecto. Con este docu-
mento breve, se facilita la difusién y el aprove-
chamiento por parte de las personas de la enti-
dad del conocimiento adquirido y desarrollado
a través de las intervenciones. Igualmente, este
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documento LAP se utiliza para recoger de for-
ma resumida los principales aprendizajes de las
evaluaciones de una misma linea de intervencion
(por ejemplo, proyectos de formacién e insercion
laboral), los cuales se transmiten a la organiza-
cion alimentando sus politicas y estrategias de
intervencion. En estas ocasiones, se cruzan datos
de varios proyectos que pueden estar vinculados
porque abordan la misma tematica o la misma
poblacion meta o la misma zona geografica.

Para CODESPA, la sistematizaciéon es una
herramienta clave de la gestién del conoci-
miento ya que le permite recopilar y registrar
la experiencia desarrollada en un determinado
proyecto (incluyendo metodologias y procesos),

analizarlos criticamente, levantar resultados y
aprendizajes (positivos y negativos) y poder tras-
ladarnos a otros contextos y paises.

CODESPA desarrolla directamente estas sistema-
tizaciones a través de una metodologia propia
en la que mas que contar lo que han hecho,
orienta sus esfuerzos en contar por qué lo han
hecho de una manera y no de otra, cuales fueron
los resultados, qué aspectos criticos del proceso
y lecciones aprendidas se pueden extraer para
otros proyectos, y qué conclusiones y recomen-
daciones, desde lo mas conceptual hasta lo mas
especifico del proyecto, pueden compartir para
extrapolarlos por otros profesionales a otros con-
textos.

La gestidon del conocimiento en las organizaciones sociales, y concretamente la tarea de la

sistematizaciéon de los proyectos, permite:

Reconstruir la intervencion a través de un proceso de autocritica y aprendizaje de las buenas
practicas y de los errores cometidos en los proyectos de desarrollo.

Documentar las metodologias aplicadas y recopilar los resultados obtenidos.

Hacer tangible el conocimiento generado en la practica de los proyectos por los equipos

participantes en la intervencion.

Todo ello, para que pueda ser utilizado con
mayor provecho con el objetivo de aprender y
mejorar futuras intervenciones, tanto internamente
como por cualquier actor -publico o privado- in-
teresado en la materia.

Para llegar a estos objetivzs, el sistema de ges-
tion del conocimiento de CODESPA ha disefiado
diferentes procesos, iniciativas y herramientas
que se han ido probando y depurando en la
practica tales como las siguientes:

Acciones o iniciativas del Sistema de gestidén del conocimiento de CODESPA

Sistematizaciones de proyectos

Publicaciones, libros de casos y
documentos de trabajo.

Evaluaciones de proyectos
Notas técnicas para el desarrollo
Documentos internos de aprendizajes (LAP)

Talleres de conocimiento: sede y
delegaciones internacionales

Intranet y El rincon del conocimiento

Mapas de procesos y cajas de herramientas
Newsletter externa de Gestion del conocimiento

‘Innovacion y Desarrollo 1+De”

Participacion y trabajo en alianzas con
otros centros y redes de conocimiento

Formacién continua

Bibliotecas

Foros anuales internos

Desarrollo de herramientas técnicas

Participacion en eventos de formacion
externos, entrevistas en radio y otros
medios de comunicacion

Desayunos CODESPA

Aprendizaje buenas y malas practicas recabadas en el proceso, principales

recomendaciones.

El proyecto constituy6é una apuesta por la inno-
vacion social empresarial al abordar el sector
turistico MICE, aun incipiente en Cusco, con una
estrategia de inclusion de las comunidades nati-
vas y su cultura ancestral en su cadena de valor.

A continuacién, se recogen algunos aprendiza-
jes de la experiencia obtenidos gracias a los pro-
cesos de evaluacion y de sistematizacion organi-
zados como parte de la estrategia de gestion del
conocimiento del presente proyecto.

Las comunidades altoandinas estan siempre ame-
nazadas por procesos de migracion. Los jovenes
crecen con las contradicciones de ser portadores
de su cultura 'y, a la vez, experimentar las nece-
sidades de adaptarse a las culturas de las ciuda-
des dado que se ven obligados a migrar en la
busqueda de mejores oportunidades. Incorporar
a las mujeres y a los jovenes de las comunidades
en las actividades del proyecto ha supuesto no
solo que éstos revaloricen sus saberes ancestra-
les y sientan mayor apego a sus comunidades,
sino que, ademas, se han convertido en efectivos
promotores de los mismos.

Una buena practica de este tipo de proyectos
se da en el ambito cultural y de recogida de
los saberes ancestrales de las comunidades. Los
servicios culturales nativos capitalizan intangibles
que se expresan a través de la gastronomia o
la narrativa y representan valores compartidos a
través del tiempo por las comunidades. A partir
de iniciativas como ésta, que potencia el trabajo
en red, pueden fortalecerse lazos de identidad
entre las comunidades, reforzando el sentido de
pertenencia a una cultura, lo cual a su vez contri-
buye a la autoestima de los pueblos.

El componente de fortalecimiento organizativo
es clave en las intervenciones de desarrollo con
poblaciones rurales en situacion de exclusién. La
organizacion comunitaria es la base para garan-
tizar la calidad y sostenibilidad de los servicios

turisticos. Los proyectos de turismo MICE deben
promoverse en comunidades con experiencia
previa en turismo, al tener mayores capacidades
para dirigirse a este sector, y como estrategia
de diversificacion de ingresos mas sofisticada sin
cambiar sus modos de vida o actividades em-
presariales. Se debe promover el asociacionis-
mo y el sentido comunitario al ser un aspecto
fundamental para la sostenibilidad y el éxito. Se
debe favorecer que haya comunicacion continua
entre las comunidades y sus miembros, y que se
realicen reuniones periédicas. El apoyo a la con-
solidacién de una adecuada estructura organi-
zativa, la transparencia, el fortalecimiento de las
capacidades de gestién empresarial y de funcio-
nes de la asociacion es fundamental para mejo-
rar la gestion, garantizar la sostenibilidad de los
procesos y calidad en la prestacion de servicios,
y maximizar el beneficio para la comunidad.

Deben repartirse bien los roles y responsabilida-
des de los diferentes participantes de la comu-
nidad dentro de la prestacion de los servicios
culturales nativos, de tal manera que la participa-
cidn sea equitativa y los beneficios se repartan
adecuadamente. Las comunidades altoandinas
pueden extrafiarse de algunas dinamicas asocia-
das al intercambio comercial (pagos aplazados,
nivel de exigencia en la calidad del producto o
servicio, etc.) por lo que es importante acompa-
Aar y formar en este sentido.

En la produccion y comercializacion de los pro-
ductos nativos, debe protegerse la identidad cul-
tural y la autenticidad de los servicios culturales a
través del respeto y cuidado en la adaptacion de
los productos y servicios. Para garantizar la cali-
dad, es util desarrollar fichas, manuales y proce-
dimientos para cada producto o servicio. Resulta
conveniente el desarrollo de materiales escritos
para facilitar la aplicacion préactica de los apren-
dizajes y servir como recordatorio. Esto resulta
util también para garantizar la homogenizacién
y estandarizacion de los productos. Para mejorar



la calidad, una buena practica es aplicar eva-
luaciones y encuestas de satisfaccion después de
cada evento, lo cual permite recabar una infor-
macion muy util para la retroalimentacion y mejo-
ra continua de los servicios. También, el contacto
directo con potenciales clientes es fundamental
para dar a conocer los servicios y productos, y
contar con sus recomendaciones de mejora para
consolidarlos.

Como buena practica para la venta, se reco-
mienda desarrollar un fondo de maniobra o ca-
pital de trabajo, asi como establecer como parte
del contrato comercial una clausula en la que
se acuerda el adelanto de una parte del pago,
para hacer frente a las solicitudes de servicios y

cubrir necesidades de liquidez de los empren-
dedores, sin afectar a su economia personal y
familiar (dado que viven, ya de por si, en una
situacion econdémica muy limitada) ni al nivel
de competitividad del negocio. Igualmente, se
podria considerar habilitar un fondo de contin-
gencias para cuando los pagos por los servicios
prestados se retrasen desproporcionadamente o
no se reciban debido a externalidades e impre-
vistos. De esta forma, se garantizaria el pago a
las comunidades y se fortaleceria la confianza
de los pobladores.

Es necesario promover las alianzas publico-privadas y redes para impulsar los proyectos de
desarrollo y para generar tejido econdmico local e incluyente, que facilite la integracion de las
comunidades mas vulnerables contribuyendo asi de manera directa a los Objetivos de Desarro-
llo Sostenible (ODS). CODESPA ha comenzado recientemente a incorporar la vinculacion de
sus proyectos de TRC con los ODS 5 (Empoderamiento de Género), ODS 8 (Empleo decente),
ODS 12 (Produccién y consumo sostenible) y el ODS 17 (Alianzas para lograr los objetivos).

Concretamente:

° Se identifican las metas ODS de estos 4 objetivos, alineados con los que el Ministerio de
Turismo del pais de intervencion esta persiguiendo;

® Se analiza la base de indicadores relativos a estos 4 ODS recopilados y reportados,
incluyendo los del Ministerio de Turismo;

®  Seincluyen los indicadores ODS del Ministerio de Turismo mas significativos para el proyec-
to en las matrices logicas de las intervenciones;

® Mediante la ejecucién del proyecto y la medicion de indicadores, se intenta contribuir a la
medicién a nivel provincial y nacional del Ministerio de Turismo y en la consecucion de la

Agenda 2030.
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En cuanto a los aprendizajes relativos al proceso de la evaluacion de impacto, se destacan los
siguientes:

Los equipos de evaluacion mixtos favorecen una mejor comprension del contexto y de las di-
namicas del proyecto. En esta evaluacion, CODESPA aposto por realizar el proceso a través
de una experta en turismo y turismo de convenciones (sin necesariamente tener una extensa
experiencia de proyectos de cooperacion internacional), lo que favorecio incorporar en el
proyecto una visidn mucho mas de mercado y aterrizada respecto a la demanda.

La evaluacion de impacto como tal, si es realizada al final de la intervencion, puede carecer
de utilidad, ya que supone recopilar una cantidad ingente de datos que podrian ser utili-
zados solamente en caso de futuras intervenciones (cuya financiacidén no esta asegurada).
Realizar evaluaciones intermedias, como fue la de este proyecto, permiten reorientar el pro-
yecto en caso de necesidad y resultan de mucha utilidad para los ejecutores. Los procesos
de medicidn seguidos (ROM y evaluacién intermedia) permitieron comprobar -en la practi-
ca- como la evaluacién de impacto puede ser una herramienta fundamental que alimenta el
monitoreo y la gestion de los proyectos de desarrollo. Para CODESPA, la evaluacion tiene
un objetivo clave de mejora, y en este caso fue una herramienta muy practica para la gestion
por resultados.

La preparacion de una matriz de preguntas previas que el ejecutor quiere resolver a través
de la evaluacion es una manera de combinar tanto la necesidad del financiador de conocer
los alcances e impacto del proyecto, como del ejecutor de recibir recomendaciones para
redirigir el proyecto. En esta evaluacion, el equipo de CODESPA preparé una serie de pre-
guntas a responder que fueron atendidas por el evaluador, resultando en una guia para la
nueva orientacion estratégica del proyecto.

El proceso de evaluacion de impacto también aportd aprendizajes a nivel institucional a
partir de los obtenidos a través del proyecto, es decir desde lo micro a lo macro. En este
sentido, la evaluacién sirvid para validar, a través de una experiencia practica muy concreta,
algunas de las apuestas institucionales de CODESPA, como, por ejemplo, la promocién de
las Alianzas Publico-Privadas en sus intervenciones, estrategia clave para lograr apropiacion
y sostenibilidad de los proyectos.

Por ultimo, otro aprendizaje fundamental de esta experiencia fue que permitio mejorar sus co-
nocimientos en la practica evaluativa y contribuy6 a seguir promoviendo una cultura interna
de evaluacion, demostrando la necesidad de invertir recursos (econdmicos y de tiempo) en
esta herramienta para lograr el impacto que esperamos en la poblacion por la que trabajan.
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