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Acrónimos  
ACCD Agència Catalana de Cooperació per al Desenvolupament 

Coordinadora  Coordinadora de ONGD i AMS 

DDHH Derechos humanos 

DDHH(M) Derechos humanos y derechos humanos de las mujeres 

EGiBDH Enfoque de género y basado en los derechos humanos 

ESN Entidad de segundo nivel 

ET Equipo técnico 

i AMS I altres moviments solidaris 

JD Junta Directiva 

MOPAN 
Multilateral Organisation Performance Assessment Network (Red 
evaluadora del desempeño de organizaciones multilaterales) 

ODS Objetivos de desarrollo Sostenibles 

ONGD Organización no gubernamental de desarrollo 

PDC Plan Director Cooperación 

PE Plan Estratégico 

POA Plan operativo anual 

TD Titular de derechos 

TO Titular de obligaciones 

TR Titular de responsabilidad 
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Introducción 
La presente evaluación nace como respuesta a la demanda de la Coordinadora de ONGD i AMS 
de Lleida (en adelante, la Coordinadora) tal como se plasmó en unos TDR que expresaban el 
interés de revisar los logros y debilidades en el quehacer de la Coordinadora en el periodo 2015-
2018. 
 
Según dichos TDR el objetivo general que se planteado fue:  

“Millorar la qualitat i la capacitat transformadora del treball de la Coordinadora mitjançant 
una avaluació estratègica i operativa que generi evidències i recomanacions adreçada a 
millorar els resultats i l’impacte del treball de la Coordinadora, segons els objectius dels 
seus Estatuts, com espai de coordinació, comunicació, de suport, sensibilització i 
incidència i rendició de comptes davant la ciutadania” 

 
Y sus objetivos específicos reflejaban el interés de conocer los resultados de sus líneas de 
trabajo relativas a la coordinación y fortalecimiento tejido asociativo, la comunicación y difusión 
de información, sensibilización y educación para el desarrollo (Epd), soporte técnico al tejido 
asociativo.  

La Coordinadora d’ONGD i AMS de Lleida 

La Coordinadora de ONGD y AMS de Lleida es una entidad de segundo nivel (ESN) integrada 
por las ONGD y otros Movimientos Solidarios de la demarcación.  
 
Sus objetivos, tal como se plasman en sus Estatutos son:  

• Apoyar la organización, estructuración y participación del tejido asociativo en la 
demarcación de Lleida 

• Asesorar, apoyar y / o prestar servicios a las ONGD, Movimientos Solidarios y otros 
Agentes en el ámbito de la cooperación y la educación para el desarrollo  

• Comunicar, hacer sensibilización social e incidencia política 

• Analizar, hacer seguimiento e incidencia en la implementación de las políticas públicas 
de cooperación al desarrollo 

 
La Coordinadora de ONGD i AMS es asimismo interlocutora estratégica de la ACCD y en tal 
papel vehicula las políticas públicas de cooperación al desarrollo hacia el tejido asociativo de la 
demarcación de Lleida y traslada los intereses de dicho tejido a las políticas públicas de 
cooperación para el desarrollo. El documento se divide en los siguientes apartados: 

o Una parte introductoria que incluye la exposición del marco metodológico y sus 
limitaciones, la explicación del sistema de puntuación y la identificación de las fases de 
la evaluación  

o Análisis central, constituido por una visión de índole diagnóstica, está estructurado en 
tres niveles: estratégico, operativo y de relaciones, contando cada uno con las 
recomendaciones pertinentes  

o Conclusiones 

o En los anexos se incluye las matrices de valoración, con breves explicaciones asociadas 
a las puntuaciones, así como los listados de actividades y documentación revisada 
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Metodología 
Inicialmente se propuso la vertebración de la evaluación en base a la metodología de “outcome 
harvesting”. Se había planteado esta metodología porque se trata de un proceso de 
identificación de cambios que permite valorar el propio trabajo desde el prisma de los 
resultados que pasan desapercibidos en el día a día.  
 
Pero el problema es que requiere un trabajo intensivo de documentación de los resultados 
identificados que no ha sido posible hacer en un contexto organizacional de renovación de las 
personas del Equipo Técnico (ET) y cambios sustantivos en la composición y formas de trabajo 
de sus estructuras de gobierno. Como se describirá a continuación estos cambios internos 
responden a un momento de inflexión o, ’cambio de exoesqueleto’ como quedó expresado en 
un Grupo Focal, de la coordinadora en términos de estructura y modelo de trabajo, así como de 
relaciones y orientación políticoestratégica en un contexto institucional también 
marcadamente distinto al de la etapa evaluada.  
 
La pretensión de la presente evaluación es recoger, analizar y presentar información relevante 
acerca del funcionamiento de la Coordinadora a fin de contribuir a su aprendizaje, como input 
para futuros procesos de planificación y para la toma de decisiones estratégicas. Por ello, en 
términos metodológicos la presente evaluación toma como referencia dos metodologías de 
análisis organizacional: MOPAN y Universalia. 

• Por un lado MOPAN1, un intento de armonización metodológica de evaluación 
organizacional entre los países integrados en la Multilateral Organisation Performance 
Assessment Network. Como su nombre indica, se ha centrado primordialmente en 
crear una metodología común para la evaluación de multilateral, que también resulta 
aplicable a entidades de segundo nivel (ESN). De esta metodología ha resultado de 
interés la identificación de los niveles de gestión objeto de análisis, algunos de los 
indicadores de referencia, así como el sistema de valoración. 

• La metodología Universalia de Evaluación Organizacional e Institucional (OEI)2 pone 
en el punto de mira tanto el quehacer organizacional, esto es, sus procesos internos 
como su contexto, el cual ayuda a comprender lo que efectivamente ocurre y se hace 
en la organización, valorando sus principales fortalezas y capacidades. De esta 
metodología ha resultado de interés, sobre todo, tomar como referencia los elementos 
de valoración que son objeto de puntuación. 

  

 
1 Multilateral Organisations Performance Assessment. Ver: 

http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.467.9157&rep=rep1&type=pdf 
2 http://www.reflectlearn.org/es/discover/modelo-universalia-de-evaluacion-organizacional-e-institucional-

modelo-eoi 
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Limitaciones 
La presente evaluación ha contado como factor facilitador la gran apropiación mostrada tanto 
por la Coordinadora como por sus entidades socias y no socias en relación con proceso 
evaluador.  
 
El hecho de que la compilación de información se haya producido en un contexto ya ‘en 
movimiento’, esto es, en el que en la Coordinadora ya se habían empezado a impulsar ciertos 
cambios internos, ha hecho que los límites entre el periodo evaluado y el posterior no siempre 
hayan quedado meridianamente claros. Esta cuestión cobra más relevancia dado que la 
evaluación ha contado de forma fundamental con las percepciones de personas implicadas en 
el sector. En cualquier caso, la intención de la evaluadora, salvo error, ha sido ceñir la evaluación 
al periodo evaluado, apuntando, en su caso, tendencias ulteriores.  
 

Sistema de valoración y puntuación (scoring) 
La valoración se despliega en base a la identificación de una serie de indicadores clave (KPI), los 
cuales están constituidos por diferentes bloques temáticos o áreas de desempeño. No todos 
los KPI se desdoblan en el mismo número de bloques temáticos. 
 
Cada bloque temático contiene a su vez, cinco elementos de valoración. Se trata de aquellas 
cuestiones, en ocasiones formuladas como preguntas, que permiten comprender distintas 
facetas del desempeño en dicho bloque. Estos elementos de valoración (EV) se han construido 
en base, por un lado, a las preguntas diagnósticas que propone la metodología Universalia, por 
otro, a la experiencia acumulada por la evaluadora en la diagnosis y evaluación del desempeño 
de todo tipo de organizaciones.  
 
De esta manera el puntaje se realiza de la manera siguiente: 

• A cada elemento de valoración se le asigna un puntaje. Este valor debe 
respaldarse por lo menos por 3 fuentes (entrevistas, documentos, grupos 
focales o talleres).  

• Los elementos de valoración no se han ponderado, por tanto, se ha considerado 
que todos ellos tienen una misma significancia  

• El valor de cada bloque temático es el resultado del promedio obtenido pos sus 
elementos de valoración.  

• Cada Indicador KPI es a su vez el resultado promedio del promedio de cada 
bloque temático. 

 
Todo ello se expresa mediante colores, para hacer más fácil la lectura: Las tablas de 
puntuaciones obtenidas en cada nivel se presentan en forma de anexo. 

  



 8 

Puntuaciones 
Las puntuaciones que van de 0 a 4 se asignan por elemento, de acuerdo con la medida en que 
una organización ejecuta o cumple el elemento de valoración. 
los siguientes criterios enmarcan los puntajes: 
 

4 = Se cumple en todos los casos, muy fuerte presencia 
3 = El elemento se cumple sustancialmente/en la mayoría de los casos  
2 = El elemento se cumple en algunos casos/resulta apreciable 
1 = Problema identificado, no solventado 
0 = No se cumple 

 
 

 
 
 
En clave de interpretación de las puntuaciones hay que considerar que, aunque sólo el 
enunciado de ‘requiere replanteamiento’ apunta explícitamente a la exigencia de cambios, sin 
embargo, también las categorías de ‘reto’ y de ‘satisfactorio’ llaman a impulsarlos. Únicamente 
las ‘fortalezas’ identificadas permitirían pensar en términos de continuidad de cara al futuro de 
las formas de trabajo, estrategias o relaciones prevalentes durante el periodo evaluado.   
 
Respecto a las puntuaciones cabe hacer varias consideraciones. En primer lugar, que cuando 
se hace alusión al EGiBDH se valora únicamente el último año del periodo evaluado, 2018. 
Asimismo, se incluye la valoración de la ACCD en el Nivel de Relaciones (puesto que así se 
estableció específicamente en el Grupo Motor de la Evaluación), sin embargo, a pesar de que sí 
es puntuado su quehacer, dicha puntuación no promedia con el resto de bloques temáticos 
del nivel de relaciones.  
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Matriz de bloques temáticos e indicadores   
 

NIVEL BLOQUES TEMÁTICOS INDICADORES  

ES
TR

A
TÉ

G
IC

O
 

1 Orientación 
estratégica/planifi
cación 

2 Estructura de 
gobierno 

3 Presupuesto 
4 Ejes de trabajo 
5 EGIBDH 
6 Infraestructura 

7 Participación 

KP1 La estrategia, estructura de gobierno, ejes de trabajo y marco 
financiero permiten a la Coordinadora la consecución de sus objetivos   

M1.1 La planificación estratégica sirve de referencia a las actuaciones de 
órganos y también de Equipo Técnico y de los ejes de la Coordinadora 

M1.2 La estructura posibilita la ejecución mandato y objetivos estatutarios 

M1.3 El presupuesto está alineado con la consecución objetivos 

M1.4 Los ejes de trabajo contribuyen consecución objetivos estratégicos 

M1.5 Trabajo de los ejes incorporan el EGIBDH 

M1.6 Cuenta con la infraestructura necesaria para su quehacer 

M.1.7 La participación que la Coordinadora promueve propicia 
empoderamiento 

O
P

ER
A

TI
V

O
 

1. Modelo de trabajo 
basado en la 
planificación y 
coordinación  

Seguimiento 
contribución/ 
retroalimentación 

2. Viabilidad 
financiera    

KP2 El trabajo de la Coordinadora se materializa a través de esfuerzos 
planificados para la consecución eficiente de sus objetivos  

M2.1 El trabajo de la Coordinadora se sustenta en planificaciones, 
coordinación esfuerzos, delimitación de funciones y gestión de relaciones 
en el ET para la consecución objetivos  

M2.2 Se lleva a cabo el seguimiento de la contribución a la consecución 
objetivos establecidos 

M2.3 La Coordinadora cuenta con ingresos suficientes para desarrollar su 
trabajo 

R
EL

A
C

IO
N

ES
 

1. Colaboración otros 
actores/titularidad
es 

2. Gestión 
conocimiento/ 
fortalecimiento 
capacidades tejido 
asociativo 

3. Relevancia de la 
Coordinadora para 
entidades sector  

4. Relación y apoyo 
ofertado por  
ACCD 

KP3 Las relaciones de colaboración con entidades sector, así como con 
las administraciones están orientadas a la consecución de los objetivos 
de la Coordinadora 

M3.1 Colaboración con todas las titularidades (TO,TR,TD) de cara a la 
asunción de sus responsabilidades respectivas en defensa y promoción de 
los DDHH(M)  

M3.2 Se genera aprendizaje a través producción de materiales, difusión 
información, formaciones, trabajo conjunto y facilitación de relaciones 
entre entidades para generar aprendizaje 

M3.3 Percepción de relevancia del trabajo Coordinadora para necesidades 
e idiosincrasia de las entidades socias, colaboradoras y otros movimientos 
sociales 

M3.4 La política pública de la cooperación catalana canalizada a través del 
apoyo ofertado por la ACCD resulta ajustada a las características sector 
cooperación de Lleida 
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Fases de la evaluación 
El proceso de evaluación tenía previsto originalmente una duración de abril a julio de 2019, que 
se valoró como imposible por lo que se consensuó su extensión al mes de septiembre. Sin 
embargo, una baja médica de la evaluadora ha impuesto su prorrogación hasta marzo de 2020.  
 
La misma se puede describir simbólicamente, como un trabajo de patchwork participativo, en 
el que los retales unidos/cosidos corresponden a las aportaciones de personas del Equipo 
Técnico (ET) de la Coordinadora, de sus órganos de gobierno, de entidades socias y de No socias, 
de las administraciones locales implicadas en iniciativas de cooperación (Ayuntamiento y 
Diputación), así como de la Generalitat (DGCD y ACCD). 
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Fase Contenido  

1) Constitución Grupo 
Motor 

Fue un órgano mixto ACCD-Coordinadora que concretó el encargo y las 
expectativas de las dos partes impulsoras de la evaluación (1 persona ACCD y 
otra de la Coordinadora) 

2) Constitución Comité 
Evaluación 

Constituido por personas de la Junta Directiva (5) y del Equipo Técnico (3). Su 
papel fue identificar las personas y organizaciones idóneas para tomar parte 
en los diferentes espacios participativos propuestos por la Evaluadora 

3) Análisis de Documentos 
Aportados en primera instancia tanto por ACCD como por la Coordinadora. 
Pero además a lo largo del proceso de evaluación fueron requiriéndose más 
documentos específicos para su revisión   

4) Diagnóstico 
participativo  

Incluyó: 
- 28 Entrevistas 
- Grupos Focales 
- 2 Workshops (Comité de Evaluación y Asamblea de la Coordinadora) 

5) Redacción de borrador 
y ‘levantamiento del 
espejo’ 

La sesión de ‘levantamiento del espejo’ supone la explicación de los 
principales hallazgos de la evaluación, aún en fase de borrador a fin de que se 
puedan hacer comentarios y sugerencias de mejora  

6) Se incorpora en el 
borrador las 
sugerencias  

Se recogen e incorporan las sugerencias a partir del ‘levantamiento del 
espejo’ 

7)  Se circula borrador Se circula al Comité de Evaluación para que hagan aportaciones al mismo 

8) Maquetación final y 
difusión evaluación  

Se maquetará el informe de forma que su visualización facilite su 
comprensión 

 

Análisis del trabajo de la Coordinadora d’ONGD i altres 
Moviments Solidaris de Lleida 
El trabajo de la Coordinadora se evalúa poniendo el foco en tres dimensiones o niveles de su 
desempeño: estratégico, operativo, relaciones. El hecho de que la Coordinadora carezca de un 
Plan Estratégico formalizado ha impedido que los hallazgos se contrasten con el mismo. Por 
ello que se ha ideado un sistema que combina la noción de diagnóstico con la de auditoria. De 
este modo, por un lado, se produce la descripción diagnóstica de los diferentes niveles y se 
identifican retos en cada uno de ellos. Por otro lado, se han identificado una serie de elementos 
clave en el funcionamiento de organizaciones que trabajan en el sector cooperación al 
desarrollo, en base a los cuales se valoran las prácticas de la Coordinadora, esto es, lo que ha 
hecho o no y en que medida lo ha hecho, respecto a cada uno de ellos.  
 
La evaluación pone el punto de mira en tres aspectos o niveles distintos:  

o Nivel estratégico: se fija en la intencionalidad, la orientación a futuro, pero también en 
todo aquello que se ha considerado fundamental -estratégico- para la consecución de 
sus fines 

o Nivel operativo: mira la organización del esfuerzo cotidiano para lograr lo propuesto 

o Nivel relaciones: enfoca los vínculos que se han establecido para desarrollar su trabajo 

 
En el tercer nivel, se enfoca de forma específica, la relación con la ACCD, más en concreto, se 
valora cual ha sido la contribución de la ACCD para que la Coordinadora desarrolle su labor.  
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Nivel 
Estratégico 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
1.1 Orientación estratégica 

La gestión estratégica consiste en direccionar la organización hacia la consecución de sus 
objetivos de una forma que atienda a los elementos clave de los enfoques adoptados.  
 
A este respecto el proceso de planificar es fundamental porque supone, por un lado, la 
producción de respuestas a los retos que surgen en el contexto. Implica la valoración de lo que 
se hace, de cómo se hace y de lo que debería hacer en unas circunstancias dadas para llegar a 
la meta deseada. Por otro, se trata de un proceso participativo de reflexión y toma de decisiones 
que genera compromiso, concreción de objetivos e identificación colectiva de las mejores 
maneras para alcanzarlos. Un aspecto que es importante no olvidar es que planificar no es 
solamente decir lo que se va hacer, sino que supone asimismo establecer cómo, quiénes y en 
qué momentos se va a llevar a cabo el seguimiento y/o evaluación, esto es, el contraste de los 
avances con los que se habían establecido como objetivos. 
 
En el caso de la Coordinadora los objetivos se han venido nutriendo de los establecidos en sus 
Estatutos y de forma más reciente, a partir del último año evaluado, se inspiran además en el 
enfoque EGiBDH. Aún cuando no se haya producido debate propiamente dicho acerca de 
cómo llevar a cabo este ‘encaje’, esto es, si pudiera requirse alguna reformulación o 
actualización.  

Efecto colateral de la crisis fue que  
durante el periodo evaluado no se 
impulsaron procesos planificación. 
La Coordinadora carece de Plan 
Estratégico (PE) 
 
Se aprecian divergencias en la 
comprensión del papel de la JD y 
de la Asamblea, esto es, de sus 
papeles y responsabilidades 
respectivas.  
 
No se confecciona el presupuesto 
en base a las prioridades.  
 
El EGiBDH resultó bien acogido, 
trasladado a documentos y 
posicionamientos e incluso en 
términos organigrama, pero aún 
no se ha traducido en un 
replanteamiento de las relaciones 
con otros actores. 
 

Que la Coordinadora dispusiese de 
un espacio propio le confirió 
independencia. Resultó 
sorprendente el aprovechamiento 
de dicho espacio y, en general de 
los pocos recursos disponibles, para 
prestar servicios a las entidades.  
 
En términos tecnológicos no se 
produjo una renovación 
importante, que habrá que encarar 
de cara al futuro si se quiere 
fortalecer el trabajo colectivo inter-
entidades, así como con otros 
movimientos sociales. 
 
Las entidades en la Asamblea han 
tomado decisiones, a partir de la 
información que se les traslada, 
pero en el periodo evaluado 
perdieron el hábito de debate, lo 
que les ubicó en una posición 
de ‘beneficiarias’ 
 
 
 

Orientación estratégica 

Estructura 

Presupuesto 

Ejes de trabajo 

EGiBDH 

Infraestructura 

Participación 
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Lo que se ha identificado es que, durante el periodo evaluado, se fueron diluyendo en la 
Coordinadora los espacios de planificación estratégica strictu senso. Ello se produjo como 
efecto de la anterior crisis económica, el subsiguiente recorte de personal y también ante el 
contexto de confrontación con la administración municipal, que absorbió importante caudal 
de la energía de la Coordinadora. La instancia de reflexión estratégica por excelencia, la 
Asamblea, se vio desbordada como espacio de recepción de información que requería la toma 
de decisiones inmediatas (dinámica que empieza a cobrar otro cariz a partir 2019).   
 
No contar con un Plan Estratégico (PE), lleva consigo que las áreas pierdan una referencia clara 
para identificar cómo y con qué actividades pueden contribuir a la consecución de los objetivos 
establecidos. En un periodo extremandamente complejo, que supuso graves restricciones de 
recursos, la orientación del trabajo de las áreas tuvo que ser establecida en importante medida 
por quienes las integraban. 
 
A partir de 2018 se empezaron a rescatar ciertos momentos de reflexión estratégica, tales como 
el espacio Imagina y los talleres Visión 2030, en ambas ocasiones sin que llegasen a 
materializarse en un plan estratégico (PE) concreto a desarrollar, el cual pudiera haber servido 
de referencia para los planes operativos (POA) de las áreas.   

1.2 Estructura 

Se pone en el punto de mira la capacidad de la Coordinadora para estructurarse o 
reestructurarse para dar respuesta a las cambiantes condiciones tanto internas como externas, 
a fin de maximizar su desempeño. En las organizaciones no gubernamentales, la estructura de 
gobierno proporciona una función de supervisión y es responsable de actuar para el mejor 
cumplimiento de la misión. Le corresponde abordar los problemas o armonizar la misión de la 
organización con los intereses no siempre coincidentes de todas las partes interesadas internas 
(Equipo técnico, entidades socias) y externas, (relaciones con administraciones u otros 
actores/titularidades).  
 
La separación de la responsabilidad de gobierno (Asamblea y Junta Directiva) y equipo técnico 
(ET) plantea cuestiones que son de importancia estratégica para el éxito o el desempeño de 
cualquier organización y que no siempre resultan fáciles de gestionar. Elemento clave al 
respecto es la claridad en la comprensión de los roles de cada instancia. Un tema que suele 
resultar problemático es el traspaso de información del ET a los órganos de gobierno, que son 
de facto, quienes se supone que toman decisiones. Aquí la disyuntiva se plantea entre toma de 
decisiones desde la perspectiva del ET, asociadas con las problemáticas y demandas del día a 
día y el punto de vista de la JD en su labor de supervisión y manteniendo un rumbo político 
inspirado en la misión, pero quizá poco realista desde el punto de vista de las circunstancias 
técnicas del trabajo. 
 
Durante el periodo evaluado la claridad de las responsabilidades de las instancias de gobierno 
de la Coordinadora se fue difuminando. La restricción de personal provocada por la crisis 
económica y la complejidad de las relaciones institucionales otorgó una desproporcionada 
responsabilidad a las figuras de Coordinación y Presidencia de la Junta Directiva. A pesar de 
ello, se mantuvo el esfuerzo de transparencia y transmisión de información a la Asamblea.  
Paradójicamente, lo que ocurrió es que la mucha información proporcionada, diluyó la 
participación de las entidades en la misma.  Las entidades socias fueron perdiendo el hábito de 
participar y se ubicaron en importante medida en una posición de expectación pasiva de 
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recepción de información, de servicios, de que se hiciese incidencia ante las administraciones 
en pro de sus intereses e incluso de que fuese el ET quien identificase y les propusiese 
oportunidades de colaboración entre ellas.   
 
A finales de 2018 y durante 2019 se produce el punto de inflexión relativo a la clarificación de 
roles y relaciones entre instancias de gobierno y también con el Equipo Técnico. Se nombra una 
nueva Junta de Gobierno que se plantea desde un primer momento afianzar el compromiso 
con las responsabilidades que le corresponden. Es en tal sentido ha asumido sus tareas relativas 
a las relaciones con las administraciones (TO) en un nuevo contexto político surgido de las 
elecciones municipales. Ha asumido el apoyo en algunas cuestiones a la figura de Coordinación 
(procesos de selección), también ha materializado nuevos flujos de comunicación con el ET, 
particularmente de cara a conseguir que la Asamblea se convierta en un espacio de 
participación real y de decisión estratégica. Aún no ha abordado los procesos de planificación 
(estratégica y operativa) ni cómo distinguir las responsabilidades y papeles a este respecto de 
Asamblea, JD y ET. Por tanto, por ahora, tampoco se ha planteado su papel en el seguimiento 
y retroalimentación relativa a la consecución de lo planificado a través quehacer del ET.  

1.3 Confección presupuesto 

Las repercusiones del radical recorte de fondos sufrido por la Coordinadora en 2013 fueron 
heredadas en el periodo evaluado, en el que además fueron disminuyendo o desapareciendo 
fondos que se obtenían de administraciones locales. 
 
En este contexto es difícil imaginar que pudiera haberse hecho una reflexión político-
estratégica acerca de la asignación de las partidas presupuestarias. La visión imperante no 
podía ser otra que una cortoplacista de supervivencia. De cara al futuro, tarea pendiente para 
la Coordinadora será la de asociar la confección del presupuesto con las prioridades que 
establezca, ya que bien es sabido que aquellas prioridades que no se respaldan con 
presupuesto corren el riesgo de convertirse en un discurso sin traslación práctica. Dar este paso 
se vería claramente favorecido si los convenios de financiación acordados con administraciones 
públicas tuviesen una duración superior a la anual.  
 
La Coordinadora audita sus cuentas anualmente y ha mostrado una capacidad técnica idónea 
tanto para gestionar las subvenciones recibidas, como para justificarlas de acuerdo con los 
requerimientos de diferentes financiadoras. La información sobre ejecución presupuestaria se 
traslada puntualmente a las entidades socias en la Asamblea y además está disponible en su 
página web.  

1.4 Áreas de trabajo 

El ingente impacto del recorte de fondos a la Coordinadora en el año 2013 supuso la práctica 
desaparición de los puestos remunerados a excepción del de Coordinación. Posteriormente la 
continuidad de la actividad se mantuvo durante con contrataciones en jornadas muy reducidas 
(15h semanales), complementadas con activismo en forma de trabajo voluntario por parte de 
todo el ET. 
 
En términos de modelo de trabajo esto desembocó en una importante compartimentación e 
individualización del trabajo realizado por las distintas áreas, con escasas oportunidades para 
aunar esfuerzos. Ocurría que cada quien organizaba los escasos recursos disponibles (tiempo) 
tal como mejor podía. De ahí que el contenido de las áreas, si bien referenciado a los objetivos 
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estatutarios, viniera significativamente delimitado por la interpretación y competencias de las 
personas responsables de las áreas.   
 
En este panorama de limitada capacidad de acción se buscaron sinergias entre el trabajo de 
las entidades a través de la propuesta de que compartiesen recursos (exposiciones e incluso 
personal técnico) con el fin de evitar solapamientos de esfuerzos de unas entidades y otras. 
Paradigmática en este sentido fue la colaboración que impulsó la Coordinadora entre varias 
entidades de segundo nivel (ESN) que propició el nacimiento de Comissió 3.4. Esta comisión 
estaba inspirada en la justicia social, si bien ello no era óbice para que en importante medida 
fuese interpretada en términos de cobertura de necesidades. Que la Coordinadora apostase 
decididamente a partir de 2018 por reorientar su trabajo hacia la defensa de los derechos 
humanos llevo consigo el consiguiente reajuste en términos del espectro de sus 
colaboraciones. Una mayor exigencia respecto al potencial transformador de su trabajo 
condujo a la Coordinadora al establecimiento del Eje de Economía Solidaria Transformadora 
(2019), el cual sirvió de marco a nuevas iniciativas de trabajo conjunto con los movimientos 
cooperativos de Ponent Coopera y Fruita amb Justícia Social. 
 
Fue en 2018 cuando tuvieron lugar el taller de Imagina de reflexión conjunta de entidades y la 
mayor parte de las formaciones relativas al EGiBH. Ambos fueron espacios compartidos en los 
que se abrió un nuevo imaginario de colaboración para las entidades, no sólo en términos de 
recursos, sino también de proyectos. En esta línea el trabajo del Área de comunicación, así como 
la organización de conferencias y debates, sirvieron de caldo de cultivo para que entidades 
diversas conociesen iniciativas transformadoras de otras entidades -no necesariamente socias 
de la Coordinadora- y entablasen colaboraciones con ellas (FIARE, Som Energia, Ponent 
Coopera…etc.).  
 
Interesante que en marco del trabajo de asesoramiento técnico a las entidades que accedieron 
al Fons Especific (2017), se les ayudó a contemplar aspectos transversales relativos a las 
desigualdades de género y las vulneraciones de derechos en sus proyectos (Lleida pels 
Refugiats, Alpicat Solidari…). 
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Recuperada parcialmente la financiación, a partir de 2018 se empezaron a perfilar cambios que 
en 2019 han dan pie a una significativa remodelación de la estructura interna, a que se sienten 
las bases para recuperación de unas condiciones dignas de trabajo, se redefinan puestos y 
áreas.  
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                             
La remodelación, que coincide también con la rotación casi completa del ET, se inspiró en la 
búsqueda de una mayor coordinación, a la par que una mayor focalización más en lo local del 
trabajo de las áreas. Se identificaron nuevos ejes cuyo leitmotiv es el trabajo en pro de la 
realización de los derechos cuya vulneración resulta reconocible en el contexto de Lleida. La 
propuesta es que estos ejes funcionen como polos de atracción para entidades diversas cuyos 
proyectos tengan que ver con sus temáticas: medioambiental, migraciones y refugio, 
economías transformadoras y participación/seguimiento políticas públicas. Se trata de una 

ÁREAS O EJES DE TRABAJO 
Durante el periodo evaluado la Coordinadora contaba cuatro áreas o ejes de trabajo:  

• Participación: abordando tanto el trabajo de incidencia y seguimiento de políticas 
públicas, como la facilitación y apoyo de todo tipo a entidades socias y no socias (Pla de 
Autonomía) 

• Comunicación: Su objetivo era el de difundir el trabajo de la Coordinadora y sus 
entidades a la ciudadanía, aportando una visión crítica. Durante el periodo evaluado 
había perdido su línea de trabajo con los medios de comunicación y tampoco pudo 
ofertar atención particularizada a las estrategias de comunicación de las entidades 
socias. En contexto de recortes tuvo que ir centrando los escasos recursos disponibles 
en la identificación y difusión en un boletín semanal de informaciones y artículos de 
interés para el sector, mayoritariamente de producción externa; gestión de la web, 
centralizando en ella información sobre las convocatorias de subvenciones. También 
se encargaba de la difusión de información y actividades, de socias o de las propias de 
la Coordinadora, en las redes sociales (Facebook, twitter, Instagram, youtube, vimeo, 
issuu). Altamente valorable su labor en la identificación de herramientas virtuales para 
optimizar la difusión de información.  

• Sensibilización y EpD: muy enfocada al apoyo a entidades socias en sus actividades. 
Diseño y facilitación de talleres en centros escolares. En un periodo de gran carestía de 
recursos de las entidades se buscaron sinergias a través de que se compartiesen 
recursos. En esta línea esta área se encargó de la gestión del Sac Solidari, que propone 
el préstamo de recursos producidos por entidades socias. Además del trabajo de 
sensibilización de la opinión pública sobre vulneraciones de derechos en el territorio de 
Lleida.  

• Suport técnic: originalmente su fin era apoyar la organización de determinados 
colectivos, como el de personas migrantes, por ejemplo. Pero desde 2017, con motivo 
de la inauguración del Fons Especific, la escasa y ya reducida jornada de la persona 
técnica, quedó cuasitotalmente cooptada por el acompañamiento a las entidades que 
habían accedido al mismo. El contacto cotidiano ha propiciado relaciones en las que la 
Coordinadora ha podido ir generando, en casos puntuales, cambios de planteamiento 
de actividades de índole más asistencialista a enfoques de reclamación relativa a los 
DDHH(M) 
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iniciativa de aprendizaje colectivo en ciernes y aún no plenamente operativa, cuya concreción 
podría impulsarse en los debates de un próximo Plan Estratégico.   

1.5 Enfoque de género y basado en los derechos humanos (EGiBDH) 

La apuesta por el EGiBDH en el marco del PDC 2015-2018, llegó a la Coordinadora en forma de 
formaciones que fueron propuestas por la ACCD a todas las demarcaciones de Catalunya. El 
enfoque integrado EGiBDH tuvo una gran acogida en tanto se interpretó que podía servir como 
marco para el trabajo futuro de sus entidades socias y también como escenario de confluencia 
con otros movimientos sociales. La buena recepción se plasmó de forma inmediata en el 
cambio de discurso de la Coordinadora, en sus documentos y en el planteamiento de sus 
acciones de incidencia sobre Titulares de obligaciones (TO). 
 
En cuanto a escenario de confluencia, el EGiBDH sí ha propuesto un imaginario en el que 
organizaciones de defensa de los derechos humanos (DDHH) y derechos humanos de las 
mujeres (DDHHM) se han sentido más cómodas que con los enfoques clásicos asociados de la 
cooperación internacional, lo que les ha abierto a oportunidades de colaboración más estrechas 
con la Coordinadora (LIKA, Lleida pels Refugiats, … entre otras).  
 
Entre las entidades asistentes a las formaciones sobre EGiBDH, socias o no, se ha detectado una 
importante brecha entre la concepción EGiBDH como enfoque por el que se quiere apostar, 
que desde una primera toma de contacto ‘suena bien’ y, su aplicación práctica en sus iniciativas, 
movilizaciones y proyectos de EpD o cooperación. 
 
En esta tesitura se ha hecho patente la dimensión estratégica del fortalecimiento de 
capacidades en EGiBDH de dichas entidades. Ello propiciaría una vía para dejar atrás 
planteamientos aún muchas veces de corte asistencialista y que pasasen a interpretar sus 
acciones en clave de contribución a la realización de los derechos humanos de aquellos 
colectivos a los que se les están vulnerando. 
 
El paso hacia delante de la Coordinadora respecto al EGiBDH ha servido de fundamento al 
cambio de estructura planteado en 2019-2020. En la nueva estructura se concibe al EGiBDH, 
como paraguas para que el antirracismo, el feminismo y los derechos humanos se trabajen de 
forma transversal en todos los ejes de trabajo y en todas las campañas de la Coordinadora.  
 
De este modo se han sentado las bases para propiciar un ‘salto de nivel’ relativo al cambio de 
enfoque y de calidad del trabajo de gran parte de las entidades de Lleida. Ocurre, sin embargo, 
que pese a que la Coordinadora comprende bien ‘cómo deberían encajar las diferentes piezas 
del puzzle’, lo cierto es que el trabajo de gestión de conocimiento y aprendizaje colectivo 
necesario para que así ocurra aún está en una fase muy inicial. Por el momento, se han 
impulsado colaboraciones puntuales de varias entidades respecto a alguna reivindicación en 
términos de DDHH(M). Aún queda por propiciar que las entidades sean capaces de 
reinterpretar su papel y, todos sus proyectos, en clave de promoción de los derechos humanos.  
 
El posicionamiento respecto al EGiBDH de los diferentes actores públicos/titulares de 
obligaciones (TO) implicados en el trabajo de cooperación al desarrollo va a resultar 
determinante en la configuración de un contexto propicio (enabling environment) que permita 
a la Coordinadora extraer sinergias efectivas al trabajar desde dicho enfoque. En este sentido  
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se aprecian diferencias en el conocimiento y sensibilidades de diferentes administraciones 
respecto EGIBDH. A nivel local ocurre que ni el Ayuntamiento ni la Diputación de Lleida han 
tenido aún ocasión de tomar contacto y conocer las implicaciones del EGiBDH. Se perciben 
como actores responsables del despliegue de los ODS, pero sin contemplar sus interrelaciones 
con los DDHH(M), ni con respecto al EGiBDH. La Universidad de Lleida (UdL), sí conoce el 
enfoque y lo promueve tanto en clave formativa, como en sus posicionamientos públicos a 
favor DDHH(M).  
 
En términos de ACCD y DGCD, para que acompañen y faciliten el trabajo de la Coordinadora, 
resultará clave asegurar la armonización de su posicionamiento respecto al EGiBDH. Se da la 
circunstancia que el actual PDC 2019-2022, en contraste con el pasado plan director, si bien 
conceptúa al EGiBDH como elemento innovador aportado por la cooperación catalana al 
panorama internacional y, que por tanto debe vertebrar todo su quehacer, no contempla sus 
implicaciones en sus diferentes apartados. Este hecho puede dar pie a disparidades en la 
interpretación que del mismo llevan a cabo y trasladen a sus actuaciones las diferentes 
entidades públicas implicadas en la promoción cooperación internacional y educación para el 
desarrollo.    

1.6 Infraestructura 

Es un aspecto que muchas veces pasa desapercibido en los diagnósticos y evaluaciones de las 
organizaciones. Se refiere a las condiciones básicas (instalaciones y tecnología) que permiten 
que una organización desempeñe su trabajo. Cada organización tiene sus propios activos y 
pasivos al respecto.  
 
En el caso de la Coordinadora ha resultado sorprendente la consciencia estratégica tanto en 
relación con el uso de su espacio, como de otros recursos logísticos. Espacio concebido en 
términos laborales, pero también en términos de encuentro y de respeto de la autonomía en 
su utilización por parte de entidades diversas. El espacio ha sido concebido como polivalente, 
indicado para la celebración de reuniones, como oficina, almacén, patio de proyecciones, etc.  
El espacio ha servido asimismo de fuente de ingresos para la Coordinadora, si bien se ha 
antepuesto el criterio de que accedan a él aquellos colectivos sin espacios propios que lo 
necesiten.  
 
En lo que a la infraestructura tecnológica respecta, pese a que no fue una prioridad como tal,  
ello no fuese óbice para que, por ejemplo, el Área de Comunicación supliese la escasa 
dedicación remunerada con amplia utilización de aplicaciones y presencia en redes a fin de 
optimizar la selección y difusión de información desde la Coordinadora.  
 
Menos recorrido ha tenido el aprovechamiento tecnológico aplicado al propio trabajo en 
equipo de la Coordinadora o a la facilitación del trabajo interentidades. Precisamente cabe 
llamar la atención sobre este último aspecto ya que las nuevas tecnologías resultarán 
fundamentales para dar consistencia al trabajo colectivo de las entidades en torno a los nuevos 
ejes de la Coordinadora, particularmente si se opta por trabajar desde el formato de creación 
de ‘comunidades de práctica’, las cuales se despliegan en base a la combinación de relaciones 
presenciales y virtuales y que consiguientemente requieren herramientas tecnológicas que lo 
hagan posible. (Ver apto 3.2) 
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1.7 Participación  

Si bien se suele añadir el término ‘participativo’ a múltiples formas de hacer en las 
organizaciones, lo cierto es que existen diferentes maneras de interpretar su sentido. Se puede 
suponer que participar es tomar parte en algo pero, ¿qué significa tomar parte en algo?. 
¿Requiere tener acceso a la toma de decisiones de la actividad que se trate, y con un poder 
equivalente al de las otras personas participantes? o, ¿simplemente supone poder hacer alguna 
aportación o sugerencia en el proceso de toma de decisiones?. ¿Qué supone participar para las 
personas que lo hacen?, ¿les enriquece en algo?. 
 
Desde su fundación la Coordinadora interpretó su papel como facilitadora de la acción conjunta 
de quienes trabajaban en cooperación y solidaridad internacional. A tal fin se planteó la 
promoción del debate y reflexión colectiva, de cara a la articulación de la incidencia y las 
demandas a las administraciones (TO) y el apoyo técnico a colectivos para facilitar la 
sostenibilidad de sus actuaciones.  
 
En este sentido que se puede afirmar que está en el mismo ADN de la Coordinadora el impulso 
de procesos participativos pese a lo cual la complejidad del periodo afectase también la calidad 
de la participación. Activado el ‘modo de supervivencia’ se puso el énfasis en fomentar que las 
entidades compartiesen recursos principalmente a través del Sac Solidari.  
 
En términos de toma de decisiones la Asamblea se convirtió en el principal espacio de 
encuentro entre entidades, en el que obtenían información actualizada, transmitida 
habitualmente por la Coordinación. El peso de la representación institucional se concentró en 
las figuras de la Presidencia y la Coordinación y se perdió intensidad en la asunción de 
responsabilidad de las entidades respecto al funcionamiento de la Coordinadora.   
 
Las decisiones en la Asamblea se toman por consenso, tal como queda establecido en los 
estatutos, desde una voluntad explícita de impedir la toma de decisiones en base votaciones 
que propicien el establecimiento de mayorías que pudieran desconsiderar los intereses de las 
minorías. Sin embargo, la toma de decisiones por consenso entraña sus propias dificultades, 
tales como son posibles actitudes de boicot o, por el contrario, que haya personas que opten 
por no exponer posibles discordancias con lo ya expresado a fin de evitar bloquear las 
decisiones. Cuestiones ambas interpretables en términos de devaluación de la calidad de la 
participación ante las cuales cada vez son más las entidades que han optado por facilitar la 
toma de decisiones desde el consentimiento.  
 
En este periodo las entidades fuera de la ciudad de Lleida también vieron mermada sus 
oportunidades de participación y de ver representados sus intereses en la Coordinadora una 
vez hubo desparecido el puesto centrado específicamente en relacionarse con ellas.  
 
De cara al futuro una meta principal debiera ser que las entidades socias participen de forma 
más plena en la Coordinadora. Ello supone que ‘salgan de su zona de confort’, que dejen atrás 
su actitud de receptoras pasivas de servicios e información y que asuman su responsabilidad 
tanto en los órganos de gobierno de la Coordinadora, como tomando parte en sus ejes de 
trabajo, los cuales pierden su sentido si no consiguen aunar en una experiencia colectiva las 
experiencias, conocimiento y proyectos de varias entidades en cada uno de ellos. Es por ello 
que resultará clave dar espacio a esta reflexión en el futuro proceso de reflexión estratégica.  
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Recomendaciones 
 
Un proceso de planificación estratégica supone una reflexión acerca de lo que una organización 
concibe puede ser su papel en la sociedad. No abarca exclusivamente lo que se quiere 
conseguir, sino una valoración de los recursos y capacidades con las que se cuenta o no y las 
implicaciones que ello tiene en un contexto de oportunidades concreto. Deberá ser tomado 
como referencia para las planificaciones anuales que tengan lugar durante su vigencia.  
 
Si el proceso de planificación se plantea como proceso participativo genera apropiación y 
clarificación de sus papeles de las diferentes instancias de la Coordinadora y permite orientar 
todos los esfuerzos hacia unos mismos objetivos.  
 
Será de utilidad para dar respuesta a algunos de los retos identificados:  

o Construir visión compartida y objetivos comunes para diferentes instancias de la 
Coordinadora (Asamblea, JS y ET)  

o El propio proceso de planificación puede contribuir a clarificar los papeles de los órganos 
de gobierno y ET 

o Establecer de forma compartida las fórmulas de seguimiento más adecuadas para la 
Coordinadora 

o Fomentar la toma de conciencia y asunción de responsabilidad de las entidades socias 
(qué supone ser socia) 

o Servirá de referencia para la planificación operativa de las áreas de la Coordinadora 

o Construir visión y contenidos sobre los nuevos ejes de la Coordinadora (economías 
transformadoras, migraciones y refugio, medioambiente, participación) 

o Generar apropiación e incitar a la participación de entidades en los ejes  

 
Trabajar en la defensa de los derechos humanos supone construir un diagnóstico compartido 
con otras titularidades a fin de analizar cómo, cuáles son las causas qué dimensiones se están 
vulnerando y qué interdependencias de derechos se están dando y quiénes están 
experimentando la vulneración de sus derechos.  
 
En el marco del EGiBDH la planificación estratégica requiere una metodología que busque un 
diagnóstico común a través de la combinación de las interpretaciones que hagan las diferentes 
titularidades (TO,TR Y TD) de las  vulneraciones de derechos que se pretenden confrontar. En 
tanto que se concibe el propio proceso de planificación como generador de conciencia de sus 
responsabilidades, obligaciones y derechos a las titularidades.  
   
Contar con espacios o momentos compartidos con otras titularidades durante el proceso de 
planificación estratégica contribuye a que cada titularidad se conciencie de su responsabilidad 
u obligación respecto a la realización de los derechos vulnerados y saca a la luz las brechas de 
capacidad que pueden estar impidiendo que cumplan sus papeles respectivos.  Hacerlo así 

R1 Alinear el proceso de planificación estratégica con el enfoque integrado EGiBDH 
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ofertaría a la Coordinadora una visión panorámica clave de cara a establecer sus objetivos y 
estrategias propias.  

 
Durante el periodo evaluado la Asamblea se ha convertido esencialmente en un espacio de 
transmisión de información y de toma de decisiones inmediatas en base a la información 
recibida. Ello ha situado a las entidades socias en posturas de recepción pasiva. Para el 
cumplimiento de la misión de la Coordinadora conseguir que las entidades se re-apropien de 
ella y asuman responsabilidades tanto en los órganos de gobierno, como en los espacios de 
construcción colectiva de conocimiento resultará fundamental.  
 
Para superar su actual actitud de ‘beneficiarías’ se propone aumentar el protagonismo de las 
entidades mediante: 
 

o Vincular a las entidades con el efectivo trabajo de la Coordinadora a través de su 
participación en Comisiones asociadas a los ejes (ver más adelante: pag. 31 
comunidades de práctica).  
 

o Exploración fórmulas de toma de decisiones por consentimiento en vez de por 
consenso. Implica la facilitación de las reuniones para generar decisiones en las que 
nadie quede en desacuerdo, aunque quizá tampoco absolutamente de acuerdo.  
 

 
Acciones para mejorar la calidad de la participación en las asambleas:  
 

o Debatir durante el proceso de planificación sobre las implicaciones de la participación 
de las entidades y su asunción de responsabilidad respecto al funcionamiento de la 
Coordinadora 

o Intercalar en las reuniones bloques de información, de generación de ideas, de 
discusión, de coordinación y de toma de decisiones o bien calendarizar periódicamente 
diferentes tipos de reuniones  

o Establecer vocalías temáticas y trabajo por comisiones alineadas con los ejes  
o Promover formación a personas de JD, ET en facilitación de debates y toma decisiones 

colectivas  
o Identificar/guías y/o herramientas para optimizar el funcionamiento y participación en 

las asambleas 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

R2 Recuperar dinámicas de participación substantiva en la Asamblea 
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Nivel 
Operativo 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

2.1 Modelo de trabajo 

Si el Plan Estratégico (PE) establece la dirección general de una organización, los planes 
operativos son la traducción de la estrategia en objetivos y metas para las diferentes áreas de 
trabajo. Suponen una reflexión sobre los recursos que se van a invertir, en términos de tiempo, 
tareas, dedicación de las personas, etc. La expectativa es que tanto la JD y el ET sepan cómo lo 
que está haciendo contribuye a la consecución de qué objetivos del PE. 
 
Históricamente el trabajo de la Coordinadora no se ha orientado a resultados, sino que se ha 
centrado en los procesos de facilitar los resultados de otras entidades socias o no socias. Ello, 
sumado al hecho de que la misión expresada en los estatutos no se ha de visto plasmada en 
planificaciones propiamente dichas, ha ido difuminando la importancia de conseguir logros 
propios.  
 
En los años evaluados se mantuvo un flujo continuo de la actividad, focalizado sustancialmente 
en ir ‘apagando fuegos’ según iban surgiendo, desde la clara pretensión de priorizar la atención 
de las demandas de apoyo cotidianas y diversas de las entidades del sector.  
 
Esta forma de concebir el trabajo, agravada por la ausencia de planes operativos anuales del 
ET, supuso una gran inversión de esfuerzos de cada persona del equipo, recordemos que con 
jornadas semanales muy reducidas, suplementados con aportaciones en clave de ‘activismo 
voluntario’.  

La restricciones que afectaron al 

Equipo Técnico en términos de 

dedicación remunerada y 

diferencias en los horarios de 

cada quien restaron 

oportunidad a que se trabajase 

en equipo.  

 

A pesar de las dificultades, se 

hicieron esfuerzos para que las 

entidades compartiesen 

recursos entre sí y algunas 

experiencias de trabajo 

conjunto en proyectos 

determinados. Se impulsan la 

colaboración entre entidades 

segundo nivel.  
 

Resaltable la capacidad 

mostrada por la Coordinadora 

de generar ingresos privados 

que evitó su dependencia 

absoluta una única fuente de 

financiación. Da fruto la 

incidencia llevada a cabo en 

forma de fondos territoriales 

(ACCD).   

 

Modelo de trabajo basado en la 
planificación y coordinación 
personas  

Seguimiento 
contribución/retroalimentación 

Viabilidad/resiliencia financiera 
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Las reducidas jornadas dificultaron la coincidencia presencial del ET en la oficina. Pese a ello, la 
disposición física del espacio de trabajo, la distancia entre las mesas, facilitaba la comunicación 
en aquellos momentos en que varias personas estuvieran trabajando al mismo tiempo. Sin 
embargo, tal como se ha mencionado ya, el funcionamiento no era propiamente como un 
equipo, sino de un grupo de trabajo, cada quien con tareas distintas, no necesariamente 
interrelacionadas.  
 
La figura de Coordinación era la que se relacionaba con todas las personas integrantes del ET y 
transmitía, en su caso, la información de una a otra, distribuyendo tareas cuando las demandas 
contextuales así lo requerían. Era asimismo quien asumía el ‘cuidado emocional’ de cada 
persona del ET, sin que existiesen reuniones de equipo propiamente dichas.  Prácticamente 
todo el trabajo realizado contaba de un modo u otro con algún tipo de input de la Coordinación. 
 
La baja durante un par de semanas a finales de 2018 puso en evidencia la insostenibilidad de 
este modelo de trabajo. Las dificultades experimentadas en su ausencia por el resto del equipo 
fueron trasladadas a la Asamblea que de este modo cobró conciencia del sobresfuerzo 
continuado del ET. A raíz de ello varias organizaciones optaron por asumir responsabilidades en 
la JD con la intención de apoyar al ET y de hacer más sostenible y ‘vivible’ el funcionamiento 
general de la Coordinadora.   
 
A partir de ese momento, cierta mejora en la situación económica de la Coordinadora permitió 
ampliación de jornada y se han producido rotaciones en el equipo técnico. La pretensión clara 
fue la dejar atrás el modelo de trabajo predominante en el periodo evaluado. Se implantaron 
reuniones de equipo, se han establecido también reuniones del equipo con la JD. Se diseñó una 
nueva estructura de trabajo áreas/ejes, se presta mayor atención a la conciliación laboral-
personal, todo ello apuntando a cambios positivos, que están teniendo lugar justo a 
continuación del periodo evaluado.  
 

2.2 Seguimiento de la contribución/retroalimentación 

Habitualmente se entiende por seguimiento la contribución la valoración que se lleva a cabo 
de lo que cada instancia de una organización aporta a la consecución de los objetivos, así como 
la reflexión acerca de cómo se puede facilitar que se superen las dificultades que se hayan 
producido en el curso de la ejecución de actividades. Incluye asimismo aspectos relativos a la 
motivación, participación y, en general, las competencias puestas en práctica por quienes 
integran la organización.  
 
Durante el periodo evaluado el Coordinador y la Presidenta eran las dos personas que tenían 
una visión general del contexto externo de la Coordinadora, haciendo seguimiento de los 
impactos que podían tener iniciativas de cooperación del ayuntamiento y asumiendo, en 
importante medida, las relaciones institucionales con todas las administraciones. La 
Coordinación era quien contemplaba la totalidad del contexto interno, estando al tanto de las 
propuestas o dificultades que se encontraban cada integrante del ET en su quehacer diario.  
 
La información de todo lo acaecido era puntualmente transmitida en las Asambleas mensuales 
y en base a ellas se tomaban las decisiones de forma consensuada. El formato habitual de las 
asambleas es que tuviesen un Orden del día muy cargado en los que el bloque informativo se 
comía el debate. Esta dinámica tuvo como efecto colateral que se fuera difuminando el papel 
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de la Asamblea en la fijación del rumbo estratégico, así como del seguimiento y validación del 
quehacer de la JD.  
 
Sin debate estratégico la JD carecía asimismo de los inputs estratégicos para dar forma a un 
Plan Estratégico que se concretase a su vez en Planes Operativos Anuales (POA) de las áreas, 
los cuales habrían permitido llevar a cabo más fácilmente el seguimiento de cómo se avanzaba 
en la consecución de objetivos que se hubiesen propuesto.  
 
Las dificultades que se encontraban las personas responsables de las áreas se solventaban 
sobre la marcha con el acompañamiento y soporte individualizado a cargo de la Coordinación. 
Todo ello muy apegado al día y día al no tenerse como referencia una planificación previa.  

2.3 Viabilidad/ Resiliencia financiera 

La Coordinadora demostró su resiliencia en tanto que durante la crisis fue capaz de sobrevivir 
pese al abrupto recorte de recursos disponibles. En el periodo evaluado se han ido recuperando 
algunos ingresos, si bien durante los tres últimos años evaluados los ingresos generados por la 
propia Coordinadora han superado los montos obtenidos de las administraciones locales. La 
ACCD se ha mantenido como agencia financiadora principal con una aportación siempre 
superior al 50% del total de fondos. Ante ello, la preocupación por mantener la autonomía de la 
Coordinadora abrió el debate relativo a la búsqueda de fondos privados e incluso de subida de 
cuotas para entidades socias (decisión que finalmente fue ejecutada en 2019).  
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Recomendaciones 

 
El proyecto de la Coordinadora se ha inspirado históricamente en los objetivos de sus Estatutos. 
No ha contado con un Plan Estratégico propiamente dicho, ni las áreas con planes operativos 
que fijen el trabajo de las áreas hacia la consecución de los objetivos colectivamente marcados. 

o Plan(es) de las áreas que contemple cómo orientan su trabajo a los objetivos 
establecidos en el PE 

o Aparte de las reuniones informativas semanales del ET, dar espacio a momentos de 
debate acerca del progreso y retos que se plantean en el día a día respecto a lo 
planificado  

o Establecer momentos y mecanismos para que JD y ET contrasten vicisitudes relativas 
al despliegue del Plan Operativo (PO) 

 
Durante el periodo evaluado se produjo una considerable compartimentación del trabajo de 
las áreas. Establecer el trabajo en equipo se fundamentará en la apropiación de los objetivos 
que se hayan identificado colectivamente en el proceso de planificación estratégica y que sean 
plasmados en planes operativos. A partir de ahí habrá que propiciar flujos de relación y 
comunicación entre quienes lo integran, buscando aprovechar la complementariedad de sus 
competencias e intereses. Otro elemento clave será el cuidado de la motivación y las emociones 
tanto individuales como colectivas. Todos estos son aspectos que ya se están empezando a 
desplegar, una vez se ha conseguido asegurar un grupo de personas estable en plantilla (2020).  
Como tantas veces ocurre, el riesgo reside en que el proceso de trabajo relegue sine die el 
cuidado de las personas, que no se aprovechen las competencias particulares de cada persona, 
pero, sobre todo, que urgencias de las áreas acaben por cooptar los flujos de comunicación y 
que las reuniones se conviertan en meros espacios de transmisión de información. En este 
sentido cabe explorar incorporación de herramientas virtuales para el trabajo en equipo tales 
como Evernote, Trello, Slack, etc. que permitan el flujo continuado de información, de forma 
que las reuniones se puedan centrar en otras cosas. 
 

 
La Coordinadora ha mostrado altas dosis de resiliencia financiera en términos de 
‘supervivencia’, sin embargo, aún queda margen para la mejora en la búsqueda de los recursos 
necesarios para la consecución de los objetivos. Cabe en este sentido mantener vivas las 
reflexiones relativas a:  

o Vías de obtención de recursos privados 

o Cuotas de entidades socias  

o Renegociación de la duración de los convenios con las administraciones  

 

R4 Planificaciones operativas alineadas con el PE 

R5 Establecer un modelo de trabajo en equipo 

R6 Debatir y diseñar una estrategia de resiliencia financiera 
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Nivel 
Gestión de las relaciones 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
Trabajar desde un enfoque integrado EGiBDH supone partir de la premisa de que las 
vulneraciones de derechos se producen porque las diferentes titularidades (TO, TR, TD) no 
cumplen con sus obligaciones y responsabilidades. Valorar sus posibles contribuciones a la 
realización de los derechos humanos resulta más efectivo cuando se comparte una visión 
estratégica y se produce la asunción diferenciada de responsabilidades. Esto resulta posible en 
la medida que exista un haz de relaciones, orientadas a la realización de los derechos, entre las 
diferentes titularidades o agentes implicados. 
 
Mantener relaciones fluidas con los actores comprometidos con la justicia global y derechos 
humanos resulta aún más clave si cabe para la Coordinadora en tanto que organización de 
segundo nivel (ESN.) Como tal, le corresponde la representación de sus entidades socias, la 
interlocución con otras agentes, fomentar las interacciones entre sus socias y/o con entidades 
colaboradoras, etc., todas ellas tareas fundamentadas en el establecimiento y cuidado de las 
relaciones.  
 
Tener contacto regular con las administraciones (TO), ONGD y movimientos sociales (TR) resulta 
necesario para intercambiar información pero, sobre todo, que cada quien vaya discerniendo 
su papel en la defensa, promoción de los derechos humanos y en el fortalecimiento de las 
capacidades de TD para que, por una parte, tengan la capacidad suficiente para identificar sus 
derechos y, por otra, los demanden en caso de que les sean vulnerados.   

Durante el periodo evaluado la colaboración con titulares de 

obligaciones (TO) se desarrolló desde un concepto de 

incidencia y de demandas planteadas desde la 

confrontación.  

 

La asunción del EGiBDH abre un horizonte de oportunidades 

para replantear el sentido estratégico de la incidencia y de las 

relaciones entre titularidades a través de la identificación de las 

brechas de capacidad de cada una de ellas para cumplir con 

sus responsabilidades respectivas.  

 

A partir 2019-2020 la pretensión es la de impulsar el trabajo 

inter-entidades en torno a los nuevos ejes de actuación 

identificados.  

 
 

Colaboración con otros actores/titularidades 

Gestión del conocimiento orientado al fortalecimiento 
capacidades del tejido asociativo (TR) 

Relevancia de la Coordinadora para entidades sector 
cooperación y otros movimientos sociales 

Relación y apoyo ACCD 
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3.1 Colaboración otros actores/titularidades 

En respuesta a su objetivo estatutario de mantener un diálogo y trabajo de lobby, uno de los 
ejes clave del trabajo de la Coordinadora durante el periodo evaluado ha sido la representación 
de las necesidades e intereses del tejido asociativo en los espacios consultivos de las 
administraciones públicas (Ayuntamiento, Diputación, Generalitat). La colaboración entre 
actores durante 2014-2018 vino marcada por la confrontación con la concejalía responsable de 
los temas de cooperación en el Ayuntamiento, que tuvo efectos indirectos en la disminución 
de la colaboración con la que en aquel momento era la Oficina de Desenvolupament i 
Cooperació de la Universitat de Lleida, al ser el Ayuntamiento receptor de sus servicios de 
valoración de proyectos.  
 

AGENTS IMPLICATS en COOPERACIÓ i EpD a LLEIDA3 

 
 
Con la ACCD se ha mantenido durante el periodo evaluado una relación constructiva, con 
continuadas demandas de la Coordinadora relativas a su participación en espacios de 
incidencia en la política de cooperación catalana, al sesgo centralista a favor de lafede.cat y las 
grandes ONGD de Barcelona en lo que a relaciones e instrumentos de financiación se refiere. 
Asimismo, se ha enfatizado la exigencia de mayor reconocimiento de las particularidades del 
sector en Lleida por parte de la política pública catalana de cooperación al desarrollo, tanto 
desde un punto de vista redistributivo, como de fortalecimiento de capacidades.  
 
La oferta por parte de la ACCD de formaciones relativas al EGiBDH fue muy bien acogida por 
las entidades locales y prontamente interpretada en clave estratégica por parte de la 
Coordinadora. para ampliar el espectro de sus entidades, hasta entonces predominantemente 
del sector de la cooperación, abriendo el foco a la integración o colaboración con otras 

 
3 El gráfico responde a un ejercicio de Diagrama de Venn que propuso la evaluadora al ET. Se ha respetado la 
lengua catalana que es en la que el ET llevó a cabo la reflexión. 
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organizaciones y movimientos más directamente implicados en la defensa de los derechos 
humanos y los derechos humanos de las mujeres.  
 
Históricamente han sido controvertidas las relaciones con laFede.cat a la que no se reconoce 
ámbito de actuación a nivel de Cataluña al menos sin que se haya establecido así desde el 
acuerdo con las otras coordinadoras territoriales existentes. Tampoco han resultado siempre 
fáciles las relaciones con las ONGD de Barcelona que ‘ofertan’ actividades en Lleida, buscando 
la puntuación asociada a la implantación de sus proyectos en todas demarcaciones catalanas 
(L1 y L2). La demanda de la Coordinadora a este respecto apunta a que estas ONGD adapten de 
forma efectiva su quehacer a los intereses del territorio, dando espacio a la identificación de 
posibles formas de colaboración de forma previa a la formulación de los proyectos.  
 
A este respecto resulta claro que existe margen para un más respetuoso planteamiento de las 
relaciones por parte de las entidades de Barcelona, así como para un posicionamiento más 
alineado con el EGiBDH, que induzca una mayor receptividad por parte de la Coordinadora 
hacia ofertas de colaboración por parte de entidades de otras demarcaciones.  

3.2 Gestión conocimiento orientada al fortalecimiento capacidades 
tejido asociativo 

El aprendizaje y fortalecimiento capacidades de las entidades a través del intercambio, reflexión 
y trabajo conjunto entre ONGD y otros movimientos sociales es un trabajo troncal desde su 
fundación para la Coordinadora y así queda plasmado en sus Estatutos. A lo largo del tiempo 
esta intencionalidad se ha materializado fundamentalmente en el Pla d’Autonomia, a través de 
campañas y acciones de sensibilización, la coordinación sesiones formación y también 
mediante la oferta de apoyo técnico a proyectos concretos o para la consolidación del trabajo 
de colectivos activistas sin apenas o incipiente estructura.  
 
Otro puntal de la gestión del conocimiento de la Coordinadora ha sido el trabajo del Área de 
Comunicación, difusión de información (boletín semanal y agenda actividades, presencia en 
redes sociales), así como el del Área de Sensibilización y EpD gestionando el intercambio y 
préstamo de materiales producidos por entidades socias través del Sac Solidari.  
 
Todo ello se ha llevado a cabo, durante el periodo evaluado, predominantemente vía acciones 
focalizadas en entidades concretas o en colaboraciones puntuales que no siempre han 
conseguido que las entidades aprendan unas de otras. De ahí que la Coordinadora haya 
identificado como reto de futuro la consecución de sinergias a través de la profundización de 
la colaboración entre entidades. Este es un aspecto que ya en la actualidad (2020) se busca 
subsanar con la puesta en marcha de nuevos ejes de actuación. La idea es que entidades 
interesadas se agrupen en torno a cada eje, puedan plantear acciones relacionadas con su 
temática y las lleven a cabo de forma colectiva, a fin de intercambiar experiencias y generar 
aprendizaje colectivo.   
 
A partir de 2019, la incorporación de nuevas personas al ET con más horas de dedicación 
permitió replantear los ejes de trabajo bajo que pasaron a ser: ambiental, migraciones y 
personas refugiadas, economías transformadoras y participación. No todos ellos tienen todavía 
un trabajo con continuidad, pero sí en algunos casos se han planteado actividades que han 
buscado la confluencia del trabajo de varias entidades.  
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Pese a su despliegue aún incipiente, la nueva estructura de ejes oferta una gran oportunidad 
para que diferentes entidades exploren el formato de trabajo en comunidades de práctica, 
entendidas como espacios de interacción donde, en este caso entidades, reflexionen sobre sus 
proyectos, se oferten feed-back entre ellas, aprendan unas de otras y construyan 
colectivamente productos que les ayuden a socializar su aprendizaje y mejorar la calidad de su 
trabajo.  
 
Comunidades de práctica como grupos de entidades que comparten un interés y aprenden 
colectivamente a mejorar su trabajo en un proceso de intercambios pautados, acompañado 
por la Coordinadora.  El rol de la Coordinadora consistiría en facilitar, alimentar y sistematizar 
un proceso en el que las entidades tengan la oportunidad de contrastar sus proyectos, 
identificando las titularidades involucradas, interpretando conjuntamente qué derechos y 
cómo son vulnerados, las causas de las vulneraciones y sus implicaciones de género. Todo ello 
a fin de buscar las maneras en que cada entidad puede contribuir con su proyecto a la 
realización de los DDHH(M), atendiendo a las distintas dimensiones de la vulneración de un 
derecho o a las interdependencias de vulneraciones que experimentan los colectivos en 
situaciones de mayor precariedad.  
 
Importante entender que el impulso de una ‘comunidad de práctica’ va más allá de alinear los 
esfuerzos de varias entidades hacia un objetivo compartido. Lo que plantea este formato de 
trabajo es que se produzca un efectivo entrecruzamiento de las experiencias de varias 
entidades. Que se lleve a cabo la revisión colectiva de los proyectos de cada entidad de forma 
que puedan enriquecerse con soluciones dadas por otras entidades a algunos de sus 
problemas y que acojan ideas y puntos de vista distintos a los propios. En el curso del trabajo 
de una comunidad de práctica cabe la inserción de sesiones formativas como vía para 
reorientar el enfoque de las intervenciones de cada entidad hacia el EGiBDH e incluso que se 
recurra a asesorías externas particularizadas para distintas entidades que les ayuden a sacar a 
la luz todo el potencial transformador y de contribución a la realización de los DDHH(M) de sus 
proyectos.   
 
Es de este modo que el aprendizaje colectivo generado en las comunidades de práctica 
asociadas a los nuevos ejes de la Coordinadora propiciaría la tan necesaria evolución del trabajo 
de las entidades desde enfoques de necesidades a enfoques centrados en los derechos 
humanos (EGiBDH). La experiencia, aprendizaje y energía de la colaboración continuada abriría 
una gran oportunidad de la construcción de un proyecto común a modo de ’proyecto omnibús’ 
que albergase los proyectos de diferentes entidades, debidamente reorientados hacia la 
realización de los derechos humanos. La diversidad de proyectos ofertaría además el plus de 
dar respuesta a la interdependencia de las vulneraciones de derechos, confrontándolas de 
forma multidisciplinar.  
 
El hecho de que las convocatorias de la ACCD incentiven la colaboración entre entidades podría 
funcionar como palanca para que diferentes entidades de una comunidad de práctica se 
presenten a las convocatorias como entidades agrupadas e incluso, en su caso, que 
contemplasen opciones de subcontratación de unas entidades a otras, puesto que ello también 
es valorado positivamente en las convocatorias.   
 
Estas fórmulas no han sido exploradas por las entidades de Lleida como posible vía de mejora 
del acceso a la financiación, pero también, sobre todo, como proceso de trabajo colectivo que 
permitiese ensayar fórmulas de fortalecimiento de capacidades, de mejora de la calidad de los 
proyectos y de aplicación del enfoque EGiBDH.  
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3.3 Relevancia de la Coordinadora para entidades sector cooperación 
y otros movimientos sociales 

La Coordinadora es percibida como altamente relevante para su quehacer, tanto por entidades 
no socias como por entidades socias.  
 
Las entidades socias estiman como muy provechoso para ellas el trabajo de la Coordinadora de 
seguimiento e incidencia ante las administraciones públicas implicadas en el impulso de la 
cooperación internacional y EpD catalanas en pro de sus intereses. Aspecto este que durante 
el periodo evaluado tuvo un formato poco participativo por parte de las entidades socias en 
tanto que delegaron en importante medida su propia responsabilidad en las figuras de 
Presidencia y Coordinación de la Coordinadora, aunque sí tuvieran representación en el Comité 
Agermanament Lérida-Tolima y en algunos momentos en el Consell Mixt de Cooperació de la 
Paeria de Lleida. Otro aspecto altamente valorado por las socias es el acompañamiento a las 
que han accedido al Fons Especific.  
 
Por su parte las entidades no socias valoran de forma especial la premisa de anteponer la suma 
de esfuerzos con entidades y movimientos sociales que trabajan contra la diversidad de 
vulneraciones de DDHH sin buscar su membresía. Esto es que se antepusiera tejer alianzas y 
construir confianza sin requerirles hacerse socias. Ha sido precisamente la percepción de ‘no 
injerencia’ lo que ha llevado a entidades no socias a aceptar y valorar muy positivamente el 
apoyo logístico, el soporte técnico y metodológico, la formación, la oferta de espacio para 
reuniones, el préstamo de materiales, la difusión comunicativa, la facilitación activa para el 

¿Qué son las comunidades de práctica? 
 
Hacen referencia a una forma de intercambio de experiencias entre diferentes 
organizaciones, colectivos, etc. que establecen una colaboración durante un tiempo 
determinado para contrastar elementos de su trabajo respecto a un prestablecido para 
generar aprendizaje a partir de la reflexión y búsqueda colectiva de soluciones de los 
problemas que se han ido generando en el curso de su trabajo/proyectos. Normalmente 
surgen cuando se ha constatado una brecha entre el trabajo que efectivamente se lleva a 
cabo, el tipo de proyectos que son propios de cada entidad, y lo que se desearía ser capaz 
de hacer.   
 
Lo interesante de colaborar en formato de comunidad de práctica es que permite convertir 
en conocimiento explícito lo que previamente eran solo intuiciones o experiencias no del 
todo claras de cada organización individual.  
 
Para que funcionen resulta clave tener claro que no se trata únicamente de compartir, sino 
que requieren un trabajo de moderación y sistematización de las experiencias a fin de hacer 
que la experiencia compartida se ‘materialice’ en algún tipo de ‘producto’ (publicación, 
ponencia, exposición, proyecto…etc.) para poder compartir con colectivos u organizaciones 
externas a la comunidad. Por tanto, de lo que se trata es de construir colectivamente 
conocimiento, pero buscando además un efecto multiplicador. 
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establecimiento de contactos y colaboraciones entre entidades que trabajan temáticas de 
mutuo interés, etc.  

3.4 Valoración relación y apoyo recibido por ACCD 

La cooperación catalana que antecede al periodo evaluado (PDC 2011-2014) estuvo claramente 
inspirada en criterios Eficacia Ayuda, que problematizaban la fragmentación de la ayuda en pro 
de proyectos más grandes a fin de aprovechar economías de escala. El PDC 2015-2018 planteó 
la participación como valor añadido de la cooperación catalana y esto se desplegó mediante el 
impulso de más comunicación con entidades de segundo nivel (coordinadoras territoriales), de 
forma que fuesen interlocutoras principales de la ACCD a fin de generar trabajo conjunto. 
Enfoque que a su vez propició a nivel interno de la ACCD la asignación de una responsabilidad, 
si bien sin reconocimiento de puesto específico como tal, relativa a la comunicación con las 
coordinadoras territoriales.  
 
En comparación con el PDC anterior el PDC 2015-2018 dio pie a una mirada más territorial, con 
instrumentos que pretendieron una distribución de recursos algo más equilibrada. Ello se 
materializó en la Convocatoria de Demarcaciones (2015). Esta convocatoria desapareció tras su 
primera edición en base al argumento que no había conseguido ejecutar la totalidad de sus 
fondos. Algo que las entidades de Lleida consideran no se debió a la falta de interés o necesidad 
de esos fondos, sino que lo atribuyen a su desafortunada coincidencia en el tiempo con el 
cuasidesmatelamiento de sus equipos técnicos como efecto de los recortes de subvenciones   
y desaparición de convocatorias durante los años previos (2013-2014). Se trata de una 
convocatoria, la de Demarcaciones, cuya recuperación sería vista con buenos ojos gran parte 
del sector de la cooperación al desarrollo de Lleida en sus circunstancias actuales.  
 
Durante periodo evaluado las entidades territoriales de Lleida tampoco obtuvieron financiación 
reseñable en las convocatorias de proyectos y programas cooperación y EpD (L1 y L2). Realidad 
asociada, por un lado, a posibles sesgos de las convocatorias a favor de ONGD muy 
profesionalizadas de rango medio-grande, ubicadas mayoritariamente en el área 
metropolitana de Barcelona. Por otro, a la fragilidad de sus capacidades técnicas de 
formulación, así como a su aún predominante apego a enfoques de índole asistencialista. A este 
respecto cabe señalar el impacto negativo de haberse quedado al margen de las líneas de 
financiación principales en términos tanto de destreza técnicas de formulación como de 
evolución de enfoque de los proyectos. Por tanto, la situación de desventaja actual, además de 
apuntar a la falta de fondos requiere la consideración de la pérdida experimentada en términos 
de oportunidades de aprendizaje. Bagaje de conocimiento técnico relativo a los diferentes 
enfoques y prioridades en la agenda del desarrollo que sí han adquirido progresivamente 
aquellas entidades que a lo largo de los años han accedido a la financiación.   
 
Ante la constatación de la fragilidad de las capacidades de las ONGD la ACCD ha ofertado 
orientaciones puntuales sobre aspectos técnicos de las convocatorias anuales de subvenciones. 
Explicaciones muchas veces poco comprensibles e insuficientes para organizaciones que no 
conocen ni han manejado previamente los formularios de las convocatorias. 
 
Con motivo del impulso del enfoque integrado EGiBDH en el marco del PDC 2015-2018, la ACCD 
sí impulsó una serie de formaciones en dicho enfoque en las diferentes demarcaciones (con la 
excepción de Tarragona). Fue precisamente en Lleida donde esta propuesta formativa resultó 
mejor acogida a tenor del número de entidades que tomaron parte y la continuidad de la 
asistencia en las sesiones que se ofertaron. Pese a lo cual, aunque resulta generalizada en el 
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sector la percepción de que una orientación más clara hacia la realización de los DDHH(M) 
mediante el enfoque EGiBDH es una ‘buena idea’ aún no se sienten capaces de aplicarla en sus 
iniciativas y proyectos.  
 
La superación de las brechas de capacidad y de los enfoques de necesidades que han venido 
dificultando el acceso de las entidades de Lleida a las convocatorias generales requiere una 
estrategia integral que combine el fomento de aprendizaje colectivo, a través del apoyo con 
fondos públicos a iniciativas de gestión de conocimiento, con formaciones técnicas y teórica de 
actualización de enfoques, con la oferta de asesoramiento particularizado a entidades para 
mejorar la calidad de impacto de sus proyectos en términos de DDHH(M).    
 
Desaparecida la convocatoria de Demarcaciones sus fondos pasaron a canalizarse a través del 
Fons Especific (2017) cuyo fin principal fue ofertar financiación para el fortalecimiento de las 
estructuras de las ONGD y que es acompañado con oferta de asesoramiento por parte de las 
coordinadoras territoriales (Lleida y Girona). Este instrumento si bien se convirtió en tabla de 
salvación en un contexto local de sequía de opciones de financiación, sin la cual muchas 
entidades no habrían conseguido subsistir, lo cierto es que no resulta igualmente útil para 
todas las entidades dada su diversidad.    
 
Su planteamiento de no concurrencia facilitó el acceso a entidades con escaso hábito de 
gestión de fondos, por lo que les resultó altamente complejo el proceso de justificación. Ello 
supone un redoblado esfuerzo de apoyo por parte del área de Suport Tècnic. Trabajo que 
precisa ser calibrado e interpretado en términos de complementariedad con el dedicado al 
impulso de los ejes en su potencialidad de convertirse en procesos colectivos de gestión de 
conocimiento.  
 
El PDC 2019-2022, apuesta explícitamente por unas organizaciones de la sociedad civil robustas, 
bien implantadas en los territorios y dotadas de las capacidades necesarias para sus iniciativas 
de solidaridad a través iniciativas de cooperación y EpD. Ocurre que las implicaciones que de 
ello se derivan demanda revisión y adecuación, por un lado, de los instrumentos de financiación 
existentes a la realidad diversa de las entidades de Lleida, incluyendo la valoración de instaurar 
medidas de acción positiva. Por otro, de revisión al alza del monto asignado a la Coordinadora 
en su contribución fundamental al fortalecimiento de capacidades del tejido asociativo a fin de 
que pueda trabajar más efectivamente su oferta de apoyo técnico, de formaciones y el impulso 
de procesos construcción colectiva de aprendizaje.  
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Recomendaciones 

 
Trabajar en la defensa y promoción de los DDHH(M) supone el resignificar el trabajo de 
incidencia que no sólo se referirá a la articulación de demandas desde la confrontación, sino 
que debería fundamentarse en un análisis previo de las brechas de capacidad de las diferentes 
titularidades para valorar la posible colaboración en el fortalecimiento de capacidades de 
aquellas titularidades que no están cumpliendo con sus responsabilidades (TD, TR) u 
obligaciones (TO).   
 

 
La estructura de nuevos ejes de la Coordinadora tiene la pretensión de atraer a sus temáticas a 
entidades dispuestas a trabajar conjuntamente. Esta intención oferta la oportunidad de 
impulsar procesos de aprendizaje colectivo, tal como es el caso de las comunidades de práctica.  
 
Trabajo de los ejes de forma colectiva en formato de comunidades de práctica que sirvan para:  
 

o Generar aprendizaje práctico relativo al EGIBDH en los proyectos de las entidades 

o Insertar en el curso del trabajo formaciones y asesorías individuales para las entidades 

o Valorar la oportunidad a medio plazo de diseñar ‘proyectos omnibús’ que acojan los 
proyectos de varias entidades que puedan presentarse en la categoría de entidades 
agrupadas en las convocatorias de la ACCD  

o Identificar herramientas tecnológicas que favorezcan la combinación de colaboración 
presencial y virtual 

 

 
El trabajo de colaboración inherente a la comunidad de práctica, el aprendizaje obtenido y su 
traducción en términos de reorientación de los proyectos de las entidades participantes hacia 
la realización de los derechos humanos se beneficiaría si se concretase, a medio plazo, en la 
formulación de un proyecto común, que acogiese los proyectos de distintas entidades. Con ello 
se propiciaría, aparte del aprendizaje relativo a la búsqueda de impactos transformadores 
superadores del asistencialismo, generar asimismo aprendizaje colectivo respecto a la gestión 
de todo el ciclo de vida de los proyectos. Todo ello se vería beneficiado por el incentivo ofertado 
en las convocatorias de la ACCD a la colaboración entre entidades a través de la presentación 
de proyectos como entidades agrupadas o a través de la subcontratación de unas entidades a 
otras.   

R7 Entender las relaciones con otros actores en clave de buscar sinergias para la 
realización de DDHH(M) 

R8 Impulsar procesos de gestión de conocimiento en formato de comunidades de 
práctica 

R9 Formular proyectos conjuntos como producto del trabajo de las comunidades de 
práctica (‘proyectos omnibus’) 
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Recomendaciones relativas al apoyo ofertado por la 
ACCD 
Durante el periodo evaluado la ACCD ha buscado maneras de ofertar oportunidades de acceso 
a financiación y de fortalecimiento de las capacidades de las entidades fuera del área 
metropolitana de Barcelona y a tal fin se diseñaron dos instrumentos específicos: Fons 
Demarcacions y Fons Especific. Estas actuaciones no tuvieron repercusión en términos de 
acceso de las entidades de Lleida a las convocatorias L1 y L2 de proyectos y programas de 
cooperación y educación para el desarrollo.   
 
Ante ello resultaría de interés:  

o Revisar actuales convocatorias de la ACCD para detectar aquellos elementos que 
dificultan acceso por parte entidades de Lleida a fin de establecer medidas temporales 
de acción positiva en los criterios de valoración 

o Diseño de una estrategia integral de fortalecimiento de capacidades de las entidades 
de fuera del área metropolitana que combine:  

- formación técnica relativa al ciclo de gestión de los proyectos,  

- impulso de iniciativas de gestión colectivo de conocimiento/comunidades de 
prácticas para orientar el trabajo entidades hacia la realización DDHH(M),  

- asesoría particularizada a entidades para que superen enfoques asistencialistas 

o Adaptación del Convenio con la Coordinadora a la duración del PDC (en lugar 
planteamiento anual) 

o Coordinación y posicionamiento común de la ACCD y DGCD respecto EGiBDH y sus 
sinergias con Agenda 2030 para propiciar coherencia de enfoque de los Entes locales 
de Lleida en sus interlocuciones con la Coordinadora.    
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Visión panorámica completa del trabajo de la 
Coordinadora  d’ONGD iAMS 
 
 
 
 
 
 
 
  

Como puede apreciarse, nivel estratégico (KP1) 

refleja un desempeño satisfactorio, que debe ser 

interpretado como susceptible de ser mejorado. 

Se refiere a la desaparición en el periodo de los 

procesos de planificación estratégica, al 

adelgazamiento extremo de la Junta Directiva en 

un contexto de confrontación con el 

Ayuntamiento y a la pérdida del hábito de 

participación de las entidades socias en la 

Asamblea. Apunta a la buena acogida del 

EGiBDH, como potencial polo de atracción de 

organizaciones defensoras de DDHH(M) y como 

palanca para que algunas entidades trasciendan 

enfoques aún asistencialistas de sus proyectos 

 

El nivel operativo (KP2) es el que requiere 

revisión y replanteamiento en mayor medida. Ello 

cabe atribuirlo de forma directa a las restricciones 

impuestas por la crisis del 2008, que afectaron al 

trabajo que efectivamente podía desarrollar la 

Coordinadora, restando opciones para el trabajo 

en equipo. A valorar muy positivamente la 

capacidad de resiliencia de Coordinadora que 

supo generar fondos suplementarios, vitales en 

una situación de sustantiva sequía de financiación 

a nivel local.  

 

El nivel de relaciones (KP3) es el único que 

presenta una fortaleza en este caso referida a la 

percepción de relevancia por parte del tejido 

asociativo del trabajo llevado a cabo por la 

Coordinadora. En términos de relaciones con 

otras titularidades, se puede decir en el lapso 

evaluado han presentado bastantes tiras y aflojas. 

Si bien el fortalecimiento de capacidades es 

troncal al proyecto de la Coordinadora en el 

periodo evaluado se ha volcado en la oferta de 

servicios de apoyo, asesoría, formaciones a las 

entidades socias individuales, mientras sus logros 

de propiciar el trabajo conjunto continuado entre 

entidades tuvieron menos recorrido. 

 

En lo que al apoyo ofertado por la ACCD 

respecta, su valoración refleja que aún existen 

retos y margen de mejora, particularmente en la 

revisión de los criterios de las convocatorias que 

puedan generar desventajas para las entidades 

de Lleida y en poner el acento en iniciativas de 

fortalecimiento de capacidades que combinen la 

financiación de iniciativas de aprendizaje 

colectivo con el asesoramiento particularizado en 

la revisión de los proyectos de las entidades.   

Fortaleza
(3.01-4)

Satisfactorio
(2.01-3)

Reto
(1.01-2)

Requiere
replanteamiento
(0.001-1)
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Conclusiones 
Sobrevivida la crisis, el periodo evaluado 2015-2018 se caracterizó por la pervivencia de 
elementos y dificultades de la crisis económica pasada, pero empezándose a plantear en sus 
postrimerías prometedores cambios en los niveles estratégico, operativo y de relaciones. Entre 
estos, la rotación de entidades con responsabilidades en la junta Directiva que están 
empezando a dibujar nuevos planteamientos en las relaciones institucionales con las 
administraciones locales, así como la ACCD/DGCD; la rotación de integrantes del Equipo 
Técnico, con mayor dedicación semanal y con esfuerzos de coordinación tendentes a crear 
condiciones para el trabajo en equipo o la reconfiguración del portfolio de contenidos con 
nuevos ejes temáticos directamente vinculados con las vulneraciones de derechos humanos.  
 
Desde esta perspectiva se podría afirmar que la Coordinadora está ya en 'modo de cambio'.  
Precisamente por ello y a fin de asegurar la coherencia entre los cambios y que todo el mundo 
comprenda de una misma manera su alcance y proyección resulta más que nunca necesario 
impulsar un proceso de planificación completo (estratégico, operativo y seguimiento).  
 
Proceso de planificación como oportunidad de reinterpretar los objetivos estatutarios en clave 
de derechos humanos y de construir una visión compartida del papel de la Coordinadora en 
una sociedad post-confinamiento. Proceso de planificación en el que resultará ineludible la 
reflexión acerca de la participación y asunción de responsabilidad de las entidades socias 
respecto al devenir de la Coordinadora tanto en sus órganos de gobierno, como confiriendo 
sentido y forma a las experiencias de gestión de conocimiento y aprendizaje colectivo 
(‘comunidades de práctica’) que propicien un salto de nivel en lo que al enfoque y a la calidad 
de sus proyectos respecta.  
 
Los tiempos de coronavirus que estamos viviendo nos han roto todos los esquemas. La única 
certeza que se perfila en el imaginario colectivo es que pocas cosas serán como antes. Hay 
quienes loan el despertar de lo común y la solidaridad, pero también quienes vaticinan la 
normalización de nuevas formas de opresión, de recortes de derechos y desigualdades, como 
siempre funcionales a la perpetuación de la riqueza de las élites.   
 
Y es precisamente en este panorama en el se hace más necesaria si cabe la labor de la 
Coordinadora y su contribución al fortalecimiento de las capacidades del tejido asociativo para 
que sus impactos sean transformadores. Que lo consiga pasará por que las entidades se 
apropien realmente de la Coordinadora y se responsabilicen respecto a su misión y 
funcionamiento. A nivel externo resultará clave la reconstrucción de relaciones de colaboración 
con las administraciones como vía de concienciación mutua sobre las obligaciones y 
responsabilidades respectivas (TO y TR), sin que ello suponga en ningún caso dejar de lado el 
seguimiento de las políticas públicas y la valoración de sus impactos en términos de la defensa, 
promoción y reparación de los DDHH(M).  
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Anexo 1 

Elementos de valoración Nivel Estratégico 
KP1 Estrategia, estructura y marco financiero posibilitan la consecución objetivos estatutarios 
 

Indicador Elementos de valoración VALOR Respaldo 

M1.1 La planificación 
estratégica sirve de 
referencia a las 
actuaciones de 
órganos y también del 
Equipo Técnico y de 
los ejes de la 
Coordinadora 
 
Orientación 
estratégica 
 
Reto 2.0 

1. La Coordinadora es capaz de identificar y 
definir su posición futura de acuerdo con 
sus recursos y a la valoración de 
oportunidades y amenazas contextuales  

2. La Coordinadora impulsa procesos de 
reflexión estratégica periódicos 

3. La Coordinadora cuenta con un Plan 
Estratégico  

4. La Coordinadora tiene claro su papel 
específico dentro en el sector cooperación 
y entre los movimientos sociales 

5. La Coordinadora evalúa periódicamente su 
quehacer 

3 
GF5 

E23 

E14 

D20 

D21 

2 

0 

4 

2 

M1.2 La estructura 
posibilita la ejecución, 
mandato y objetivos 
estatutarios 
 
Estructura de 
gobierno 
 
Reto 1.8  

1. Los Estatutos proporcionan un marco para 
la estructura de gobierno  

2. Claramente entendidas las 
responsabilidades y funciones de las 
diferentes instancias de gobierno 

3. Establecidas y ejercidas las 
responsabilidades relativas a la 
planificación estratégica (Asamblea, JD)  

4. La estructura de gobierno tiene los 
mecanismos para hacer el seguimiento del 
desempeño organizacional 

5. El ET rinde cuentas de su quehacer a las 
instancias gobierno 

4 
E1 

E2 

GF5 

E13 

D17 

2 

2 

0 

1 

M1.3 El presupuesto 
está alineado con la 
consecución de 
objetivos 
 
Presupuesto 
 
2.4 Satisfactorio  

1. Las planificaciones se respaldan con 
presupuesto 

2. ¿Se gestiona adecuadamente la 
financiación obtenida a través 
subvenciones? 

3. Se elaboran informes de ejecución de 
gasto para instancias de gobierno y 
financiadoras 

4. ¿Se han delimitado los recursos necesarios 
para que cada área pueda cumplir sus 
objetivos? 

5. ¿Es accesible para entidades socias, 
colaboradoras y público en general la 
información presupuestaria y la financiera?  

0 

E23 

E2 

E24 

D16+ 

4 

3 

1 

2 

M1.4 Los ejes de 
trabajo contribuyen a 
la consecución de 
objetivos estratégicos 
 
Ejes de trabajo 
 
Reto 2.2 

1. El trabajo de las diferentes áreas alineado 
con la consecución objetivos estratégicos  

2. Las áreas/ejes han contribuido a la 
colaboración interentidades   

3. Las entidades asumieron la representación 
en espacios de participación ofertados por 
TO 

4. Se ha facilitado información regular sobre 
las actividades de las diferentes entidades 
socias  

5. Se ha facilitado asesoramiento técnico y 
jurídico a entidades socias y no socias  

2 

GF3 

E24 

E22 

D16+ 

3 

1 

2 

3 
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4 Importante tener en consideración que sólo aplica 2017- 2018 y tendencia posterior 

Indicador Elementos de valoración VALOR Respaldo 

M1.5 El trabajo de 
los ejes incorpora 
el EGIBDH 
 
EGiBD4 
 
Satisfactorio 2.2 

1. Demandas relativas a las vulneraciones de 
DDHH(M) se integran sistemáticamente en los 
documentos clave y posicionamiento de la 
Coordinadora 

2. Se destinan recursos para fortalecer las 
capacidades en EGiBDH a nivel interno  

3. Se destinan potencia el fortalecimiento de  
capacidades en EGiBDH a entidades socias, no 
socias y movimientos sociales 

4. Se han abierto espacios para la mejor 
comprensión de  aspectos relativos EGiBDH 

5. El trabajo del Área de Sensibilización y 
Comunicación y, en general, el de todas las áreas 
de la Coordinadora está orientado hacia el 
fortalecimiento de capacidades de TR 

3 

ET24 

E19 

E20 

D18 (4) 

1 

2 

2 

3 

M1.6 La 
infraestructura 
permite y facilita 
el desarrollo del 
trabajo de la 
Coordinadora  
 
Infraestructura y 
tecnología 
 
2.2 Satisfactorio 

1. Las instalaciones son adecuadas para el desarrollo 
del trabajo de la Coordinadora 

2. Se saca rendimiento de las nuevas tecnologías 
para fortalecer capacidades del tejido asociativo 

3. Las capacidades tecnológicas de las personas del 
Equipo técnico son adecuadas para llevar a cabo 
sus funciones 

4. Se han identificado tecnologías de información 
para el trabajo en equipo y colaboración con 
instancias de gobierno (JD, Asamblea)  

5. Se proporciona información a las entidades socias 
y colaboradoras a través los sistemas de gestión 
de la información y redes sociales 

3 

E24 

GF6 

E21 

1 

2 

1 

3 

M.1.7 La 
Coordinadora 
promueve una 
participación 
substantiva 
 
Participación 
 
2.8 Satisfactorio  

 
1 Se proporciona información a entidades socias y 

no socias sobre el quehacer de la Coordinadora 
(transparencia y rendición cuentas) 

2 Las entidades socias asumen responsabilidades 
en el funcionamiento de la Coordinadora 

3 Las entidades socias tienen incidencia en las 
decisiones estratégicas de la Coordinadora 

4 La colaboración con la Coordinadora supone 
fortalecimiento de capacidades para quienes lo 
hacen  

5 Las personas que integran ET tienen referencias 
claras sobre su desempeño, autonomía en base a 
planificación acordada, se enriquecen con 
aportaciones colectivas acerca disyuntivas sobre 
su quehacer y hacen propuestas a la planificación 

 

4 

E19 

E20 

E7 

D15 

2 

2 

3 

1 
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Nivel estratégico análisis elementos valoración 
M

1.1
 

Orientación estratégica 

Curiosamente a pesar de no contar PE, la Coordinadora ha mostrada gran visión 
estratégica. Ha tenido lugar algún debate puntual a modo de reflexión estratégica, 
que no se han materializado en planes. El proyecto de la Coordinadora está 
consolidado en el sector. Hasta la presente no se habían realizado evaluaciones 
externas, si bien sí se han realizado algunos años sesiones colectivas de valoración de 
lo acontecido y trabajado durante el año. 

M
1.2

 

Estructura de gobierno 
Los estatutos siguen sirviendo de referencia e identifican y definen funciones de las 
instancias de gobernanza, sin embargo, en el periodo evaluado no todo el mundo 
entiende lo mismo en lo que a responsabilidades de los órganos de gobierno 
respecta, ni por tanto a su papel en los procesos de planificación estratégica y su 
seguimiento. La centralización de responsabilidades en el periodo evaluado generó 
actitud de recepción pasiva en la Asamblea. El ET transmite información, pero no 
rendía cuentas de la ejecución de resultados de un plan (que no existía 
formalmente).  

M
1.3

 

Presupuesto 

Es un error común que las planificaciones se conciban como algo aparte del 
presupuesto, aunque luego se exija a los TO que no hagan planes sin presupuesto, 
sin embargo, en el caso de la Coordinadora, esto sería imposible puesto que, como se 
ha dicho ya, no hay un plan como tal. Es cierto que con subvenciones anuales hay 
poco margen más allá de la gestión contable, a este respecto una reivindicación 
histórica reside en ampliar la duración de los convenios de forma que se adecúe la 
financiación de los mismos a la del plan director. Las organizaciones que reciben 
subvenciones se han convertido en expertas en justificar la ejecución de los montos 
obtenidos mediante subvención y la Coordinadora también hace informes 
completos para la ACCD. En aras mayor transparencia la Coordinadora ha contratado 
una auditoría anual de sus cuentas. La información presupuestaria es validada por la 
JD y aparece publicada en la web.  

M
1.4

 

Ejes de trabajo 

El trabajo de las áreas se ‘inspiró’ en los objetivos estatutarios de forma laxa, ya que 
no contaron con un PE. La coordinación del trabajo de las áreas no fue fácil ya que las 
restricciones de jornada indujeron en formas de trabajo más autónomas. Si bien la 
colaboración entre áreas si tuvo lugar con motivo de alguna campaña concreta, caso 
de la de Objeción fiscal. Las áreas si fomentaron las colaboraciones puntuales entre 
entidades, independientemente de si eran socias o no.  La Coordinadora tuvo un 
input decisivo en la creación de la Plataforma para la Justicia Social. En términos de 
información se ha difundido la agenda de actividades de las socias, si bien es cierto 
que el boletín semanal, se centró en proporcionar visiones críticas y alternativas de 
transformación social, no siempre conectadas con la realidad e intereses de las 
socias. El asesoramiento técnico a partir de 2017 crece sustantivamente con motivo 
del Fons Especific, en detrimento de otro tipo de asesoramiento que se podía hacer 
con anterioridad al mismo, tal como es que se ofrecía a colectivos inmigrantes.  
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Nivel estratégico análisis elementos valoración 
M

1.5
 

EGiBDH 
 
Fue aceptado e interpretado desde el primer momento como oportunidad,  
incorporado en documentos y posicionamientos explícitos de la Coordinadora (a 
partir 2018).  Posteriormente (2019-2020), si bien no se han destinado esfuerzos 
específicos a nivel interno, sí ha sido un elemento tenido en cuenta en los procesos 
de selección e incluso ha servido de fundamento para definir la transversalidad en 
términos de la estructura de la Coordinadora (habiéndose añadido el antirracismo).  
 
Las formaciones en EGiBDH contaron una asistencia continuada de entidades, pero 
se ha evidenciado la distancia entre la formación conceptual y su efectiva aplicación 
a los proyectos. A través del SuportTecnic se han hecho ocasionalmente 
consideraciones para apoyar la superación enfoques de necesidades, pero no de 
forma sistemática.  
 
A partir de 2019 el foco del trabajo de la Coordinadora se orienta más claramente 
hacia las vulneraciones de derechos experimentada por colectivos en situación 
mayor vulnerabilidad. Se ha trabajado en pos de aunar los esfuerzos de distintas 
entidades a fin de visibilizar la interdependencia de los derechos y su vulneración. 
 

M
1.6

 

Infraestructura y tecnología 

Las instalaciones son adecuadas y además la Coordinadora ha mostrado gran 
creatividad de cara a su uso polivalente, al servicio de las entidades que lo necesiten 
(socias o no socias). En cuanto a nuevas tecnologías durante el periodo evaluado el 
área de comunicación utilizó herramientas de selección y gestión de contenidos para 
optimizar la escueta dedicación de 15h. También se introdujo la comunicación a 
través de redes sociales de cara entidades socias y no socias y audiencia más general.  
 
En el periodo evaluado no se utilizaron herramientas virtuales para la gestión trabajo 
en equipo y tampoco para la coordinación con la JD. Aspectos que a partir de 2019-
2020 sí se están empezando a poner en práctica. En cuanto a las capacidades 
relativas al uso de nuevas tecnologías, la incorporación 2019-2020 de personas más 
jóvenes a la plantilla ha supuesto una subida de nivel, a la par que ha sacado a la luz 
algunas necesidades de renovación capacidad servidor y de software.  

M
1.7

 

Participación 

La Coordinadora ha puesto siempre énfasis en la transmisión información y 
transparencia, hasta el punto de que ha podido tener efecto contraproducente en 
términos de participación de las entidades. Las entidades en la Asamblea han 
tomado decisiones, a partir de la información obtenida, pero sin apenas espacio para 
debate relativo a pros y contras de las mismas.  
 
La colaboración con la Coordinadora es muy apreciada como contribución efectiva al 
fortalecimiento capacidades de las entidades y colectivos diversos.  
 
En el ET durante el periodo existían pocas oportunidades para el trabajo en equipo, es 
a partir de 2019 cuando se inicia este modelo de trabajo, aún incipiente, dado la 
importante rotación de personas que ha tenido lugar en cuestión de pocos meses. 
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Anexo 2 

Elementos de valoración Nivel Operativo 
 
KP2 El modo de organizar el trabajo y las relaciones internas de la Coordinadora está orientado 
a la consecución de sus objetivos 
 

Microindicador Elementos a considerar VALOR Respaldo 

 
M2.1 El trabajo de la 
Coordinadora se sustenta 
en planificaciones, 
coordinación esfuerzos, 
delimitación de funciones 
y gestión de relaciones en 
el ET para la consecución 
de sus objetivos  
 
Modelo de trabajo 
 
1.0 Requiere 
replanteamiento  

1 El Equipo Técnico y/o las diferentes 
áreas cuentan con planes operativos  

2 Clara delimitación de funciones y 
tareas del equipo Técnico  

3 Se celebran reuniones de 
coordinación del trabajo del Equipo 
Técnico 

4 Las divisiones entre áreas están 
claras y son debidamente 
coordinadas para mejorar el 
rendimiento global de la 
Coordinadora (se evita la 
compartimentación del trabajo de 
las áreas) 

5 Se fomentan relaciones efectivas y 
de confianza entre quienes integran 
el ET de la Coordinadora 

1 

GF3 
GF5 
GF6 
E14 
E18 
E19 
E20 
E24 

2 

0 

1 

1 

M2.2 Se lleva a cabo el 
seguimiento de la 
contribución a la 
consecución de los 
objetivos establecidos 
 
 
Seguimiento 
contribución/retroaliment
ación 
 
1.0 Requiere 
replanteamiento  

1 Existen momentos establecidos 
para revisar el progreso en la 
ejecución de lo planificado y generar 
aprendizaje a partir del propio 
quehacer  

2 Se han establecido objetivos e 
indicadores para llevar a cabo el 
seguimiento  

3 Cada área cuenta con 
retroalimentación acerca de su 
quehacer como elemento de mejora 

4 Se asegura la generación de 
aprendizaje a partir del trabajo en 
curso en la organización 

5 La Junta Directiva tiene claro su 
papel en el seguimiento de 
ejecución de lo planificado  

1 

GF3 
GF5 
GF6 
E14 
E18 
E19 
E20 
E24 

1 

2 

1 

0 

M2.3 La Coordinadora 
cuenta con ingresos 
suficientes para desarrollar 
su trabajo 
 
Viabilidad/Resiliencia 
financiera 
 
2.2 Satisfactorio  

1. La Coordinadora ha sido capaz de 
sostenerse en un entorno de 
recortes de las fuentes de 
financiación  

2. Se han aumentado las fuentes de 
financiación pública  

3. Se ha buscado fuentes alternativas a 
la financiación pública 

4. Se ha evitado la dependencia de 
una única fuente de financiación 

5. La Coordinadora hace seguimiento 
periódico del estado de sus cuentas 

2 

E9 
E23 
E24 
GF3 
D16 

 

2 

3 

2 

3 
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Nivel operativo análisis elementos de valoración 
M

2.
1  

Modelo de trabajo 

Únicamente el área de Comunicación contó con un plan formal de trabajo (2011) que 
se fue prorrogando en los años posteriores. Las funciones originalmente definidas de 
cada puesto se tuvieron que adaptar a la restricción horaria impuesta por crisis. Ante 
dificultad de coincidir, más que reuniones de coordinación propiamente dichas era la 
figura de Coordinación quien hacía de puente y correa de transmisión entre las 
diferentes personas del ET. A pesar de ello se produjo compartimentación entre las 
áreas e incluso tuvieron lugar desacuerdos acerca modo de proceder de diferentes 
integrantes del ET, que no se abordaron como tales. 

M
2.

2 

Seguimiento contribución/retroalimentación 

Durante el periodo evaluado se perdieron en importante medida los momentos de 
seguimiento y evaluación, si bien en 2018 se empezaron a recuperar espacios 
puntuales de reflexión y construcción de visión a partir de lo trabajado en el año. 
No han existido planificaciones propiamente dichas, pero sí se han fijado indicadores 
que aparecen en las memorias técnicas que se presentan a la ACCD, que reflejan 
cuestiones que se llevan a cabo en el curso de la actividad de la Coordinadora cada 
año. La retroalimentación se ha producido de forma no formalizada en términos de 
intercambio de información y puntos de vista del trabajo en curso, preferentemente 
entre Coordinación y las otras personas ET, sin tener como referencia explícita unos 
objetivos previamente planificados.  Durante dicho lapso se intensificó la 
comunicación y coordinación entre Presidencia y Coordinación, a fin de dar 
respuesta a urgencias contextuales y/o de relación con otros actores, pero no de 
seguimiento de un plan de trabajo en sí. 

M
2.

3  

Viabilidad/resiliencia financiera 

La Coordinadora ha sobrevivido en un contexto muy complejo y lo ha hecho 
agudizando su creatividad para maximización de sus recursos propios (espacio, 
proyector, etc.). Gracias a ello y las cuotas ha conseguido contar con fondos propios 
superiores a la suma de los obtenidos de las administraciones locales. 
Su incidencia ha influenciado la creación de dos nuevos instrumentos de 
financiación tales como Fons Demarcacions y Fons Especific. 
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Anexo 3 

Elementos de valoración Nivel Gestión de relaciones 
KP3 Las relaciones de colaboración con entidades sector (socias o no socias) y con movimientos 
sociales, así como con las administraciones, están orientadas a la consecución de los objetivos 
de la Coordinadora 
 

Microindicador Elementos de valoración VALOR Respaldo 

M3.1 Colaboración con 
todas las titularidades 
(TO,TR,TD) de cara a la 
asunción de sus 
responsabilidades 
respectivas en defensa 
y promoción de los 
DDHH(M) 
 
Colaboración con TO, 
TR, TD 
 
2.4 Satisfactorio  

1 Establecidas relaciones de colaboración con 
las administraciones locales (TO) implicadas 
en esfuerzos de cooperación internacional, 
DDHH(M), paz y justicia global  

2 Promovidas relaciones entre entidades 
socias (TR) para buscar efecto multiplicador   

3 Se ha ampliado el espectro de 
organizaciones con las que se colabora en 
línea con los objetivos de la Coordinadora  

4 Se ha producido una efectiva colaboración 
medios comunicación (TR) y universidad 
(TO) 

5 La Coordinadora ha ejercido incidencia 
política sobre TO para defender los intereses 
de las entidades socias   

2 

GF2 
E23 
E11 
E4 
E2 
E12 
E10 
D8 

2 

2 

2 

4 

M3.2 Se genera 
aprendizaje a través de 
producción de 
materiales, difusión 
información, 
formaciones, trabajo 
conjunto y facilitación 
de relaciones entre 
entidades para generar 
aprendizaje 
 
Gestión conocimiento/ 
Fortalecimiento del 
sector asociativo 
 
2.2 -Satisfactorio 

 
1. La Coordinadora ha producido panfletos 

informativos, herramientas, manuales o 
materiales relativos a sus ejes de trabajo  

2. La Coordinadora ha propiciado que se 
conozcan y entrecrucen las experiencias de 
las entidades socias entre ellas o con otras 
que puedan enriquecer su quehacer 

3. La Coordinadora ha ofertado formaciones, 
conferencias y debates a entidades socias y 
no socias  

4. El trabajo comunicativo de la Coordinadora 
permite que las entidades conozcan el 
trabajo de otras 

5. Se han creado grupos de 
trabajo/comunidades de práctica en torno a 
los ejes de trabajo de la Coordinadora  

2 

GF4 
E5 
E18 
E20 
E6 
E7 

D16+ 

2 

3 

2 

2 

M3.3 Percepción de 
relevancia del trabajo 
de la Coordinadora para 
necesidades e 
idiosincrasia de las 
entidades socias, 
colaboradoras y de 
otros movimientos 
sociales 
 
Relevancia del trabajo 
de la Coordinadora 
 
3.6 Fortaleza 

1. Las entidades socias y colaboradoras valoran 
de forma satisfactoria la incidencia de la 
Coordinadora sobre las administraciones 
públicas   

2. Las entidades socias y colaboradas valoran 
los servicios de soporte técnico 

3. Las entidades socias y colaboradores valoran 
la información difundida por la 
Coordinadora 

4. Las entidades socias y colaboradoras valoran 
la implicación personal y apoyo 
individualizado del Equipo técnico de la 
Coordinadora 

5. La Coordinadora revisa regularmente el 
contexto de entidades socias y no socias 
para adaptar en consonancia su estrategia 
de fortalecimiento tejido asociativo  

4 

GF1 
GF4 
GF6 
E12 
E10 
E4 
E16 

4 

3 

4 

3 
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Microindicador Elementos de valoración VALOR Respaldo 

 
M3.4 La política pública 
de la cooperación 
catalana canalizada a 
través del apoyo 
ofertado por la ACCD, 
resulta ajustada a las 
características del 
sector de cooperación 
de Lleida 
 
Valoración del apoyo 
ofertado por la ACCD 
 
1.2 Reto  

 
1. Los marcos de referencia normativa de la 

cooperación catalana, por tanto de la ACCD, 
delimitan adecuadamente el marco de 
responsabilidad y relación con las distintas 
demarcaciones catalanas 

2. La ACCD traduce su responsabilidad de 
fortalecimiento del tejido asociativo de toda 
Catalunya en términos de su propia 
estructura  

3. Las líneas de subvención de proyectos o 
programas de cooperación y EpD resultan 
accesibles para entidades de la demarcación 
de Lleida 

4. La ACCD oferta oportunidades de 
fortalecimiento de capacidades para 
entidades del sector de la cooperación en 
Lleida 

5. LaACCD ha adaptado los instrumentos de 
financiación para adecuarlos a las realidades 
territoriales 

 

2 

E27 
E26 
GF1 
E5 
E14 
GF6 
D1 
D2 
D4 

1 

1 

1 

1 
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Nivel relaciones análisis elementos de valoración 
M

3.
1 

Colaboración TO, TR y TD 

 
Durante el periodo evaluado la Coordinadora sí ha mantenido contacto con todas las 
titularidades, pero con los TO no siempre se puede decir que hayan sido relaciones 
de colaboración. Sí ha potenciado relaciones de colaboración entre entidades socias 
en proyectos concretos, aunque en la mayor parte de ocasiones el apoyo ha sido 
individualizado a entidades concretas. A partir de 2018 el enfoque EGiBDH ha servido 
de fundamento para atraer a organizaciones más cercanas a las reivindicaciones 
derechos (feministas, personas refugiadas, inmigración…) que a la cooperación desde 
una concepción tradicional Norte-Sur.  
 
El recorte de dedicación de los puestos supuso que el Área de Comunicación tuviese 
que ir dejando de organizar ruedas de prensa, así como el acompañamiento a 
entidades en la confección de sus estrategias comunicativas. Centrándose más 
específicamente en la confección del boletín y en la transmisión de información 
sobre el quehacer de la Coordinadora a socias o del de las socias a la sociedad en 
general.   
 
Históricamente, el seguimiento políticas públicas y incidencia han sido claves para la 
Coordinadora. De cara al futuro cabría trabajar la noción de incidencia en clave de 
EGiBDH, ampliando su espectro interpretativo de reivindicación a la colaboración.   
 

M
3.

2 

Gestión de conocimiento 

 
La Coordinadora ha producido panfletos informativos, notas de prensa y materiales 
varios asociados a sus campañas. El hecho de fomentar el trabajo conjunto y el 
intercambio de experiencias es pilar en su proyecto, si bien durante este complejo 
periodo han sido contadas las ocasiones en las que los esfuerzos han fructificado. Si 
bien sí ha facilitado colaboraciones entre entidades, en el periodo evaluado no se han 
constituido grupos de entidades que trabajen de forma continuada una misma 
temática.  
 
La Coordinadora ha estado muy atenta al contexto social tanto local y global, 
organizando conferencias y debates sobre temas de actualidad vinculados a las 
vulneraciones de derechos, objeción fiscal, migraciones, medioambiente, 
decrecimiento, desobediencia civil, etc. También ha proporcionado formaciones 
abiertas a entidades socias y a las que no lo son. Su trato continuo y cercano con las 
entidades le ha permitido estar siempre al día y dar respuesta a los intereses y 
necesidades que se van generando en el sector. El Sac Solidari ha sido un mecanismo 
para compartir materiales entre entidades y en términos de información la Agenda 
permite conocerlas actividades que las entidades de diferente índole ofertan 
semanalmente.  
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Nivel relaciones análisis elementos de valoración 
M

3.
3  

Percepción de relevancia para entidades sector cooperación y otros 
movimientos solidarios 

Es el aspecto en el que la Coordinadora alcanza las cotas más altas de valoración, tanto 
por parte de las entidades socias, como de las que no lo son. La cercanía en el trato, la 
proactividad en términos de apoyo a las entidades sin condicionalidades, el apoyo 
técnico a organizaciones con poca o nula estructura, así como sus campañas y oferta 
de formaciones. Es este contacto directo lo que permite estar al día y acertar con sus 
propuestas de acuerdo necesidades del sector. Las entidades muestran gran 
confianza y respaldo a la incidencia llevada a cabo por la Coordinadora ante 
administraciones, si bien se valora como deseable el desescalamiento de las tensiones 
con el Ayuntamiento de Lleida.  

M
3.

4
 

Valoración apoyo ofertado ACCD 

 
Los marcos de referencia de la cooperación catalana, empezando por la Llei 
Llei 26/2001, de 31 de desembre, de cooperació al desenvolupament y, considerando 
también como tal el PDC 2019-2022, establecen la voluntad de trabajar a través de 
múltiples agentes, así como la responsabilidad pública de fortalecer las capacidades 
del tejido asociativo de toda Cataluña.  
 
En el curso del despliegue del PDC 20015-2018 la ACCD pretendió reforzar la 
interlocución con todas las demarcaciones catalanas y a tal fin se asignaron 
responsabilidades en tal sentido, sin que se crease un puesto específico a tal, ni se 
delimitasen tareas específicas en otros departamentos respecto a los territorios.   
 
Las entidades de Lleida no han accedido a los fondos de las convocatorias de la ACCD 
de cooperación ni de educación para el desarrollo. Identificado este extremo no se 
han diagnosticado los factores que lo impiden y modificado en coherencia con ellos 
las convocatorias para evitar cualquier tipo de discriminación indirecta y establecer 
en su caso acciones positivas que pudieran paliar las dificultades de acceso a las 
subvenciones por parte de las entidades ilerdenses. La apuesta principal de la ACCD 
se ha centrado en la creación de instrumentos específicos (Fondo Demarcaciones y 
Fons Específic que sí sean accesibles para las entidades de Girona, Lleida y, en su 
caso, Tarragona 
 
Si bien la ACCD si ha propuesto acciones de fortalecimiento de capacidades de las 
entidades de Lleida, estas han sido puntuales y han carecido de un planteamiento 
integral. Aparte de formaciones conceptuales de enfoque o técnicas acerca de las 
convocatorias, la presente evaluación ha identificado la necesidad una estrategia 
específica de acompañamiento a las entidades para facilitar que superen de 
enfoques de corte asistencialista aún predominantes. Estrategia que contemplase, 
aparte de formación, la financiación de estrategias de gestión conocimiento, así 
como el asesoramiento experto particularizado. 
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Anexo 4 

Listado documental 
 

 
 
  

 
5 + Indica que se ha revisado todos los documentos de una secuencia anual 

D1 Pla Director de Cooperació al Desenvolupamente 2015-2018 DGCD 

D2 Llei 26/2001, de 31 de desembre ACCD 

D3 Ppt Pla Anual Actuaciones amb ens locals 2019 DGCD 

D4 Pla Director de Cooperació per al Desenvolupament 2019-2022 DGCD 

D5 Informe de no concurrencia 2018 ACCD 

D6 Informe de no concurrencia 2017 ACCD 

D7 Resolució concessió subvencia Coord ONGD i AMS de Lleida 2018 ACCD 

D8 
Informe d’evaluació PD de Cooperació i Solidaritat de l?Ajuntament 
Lleida 2013-2016 

 
CoordONGD 
 

D9 
Nota sobre metododología PD  PD de Cooperació i Solidaritat de 
l’Ajuntament Lleida 2013-2016 

CoordONGD 

D10 Comentaris y observación PDC 2019-2022 CoordONGD 

D11 
Oferta feina Técnic/a Sensibilització y Suport al Desenvolupament  
2019 

CoordONGD 

D12+5 Actes Assambleas Coord 2015 CoordONGD 

D13+ Actes Assambleas Coord 2016 CoordONGD 

D14+ Actes Assambleas Coord 2017 CoordONGD 

D15+ Actes Assambleas Coord 2018 CoordONGD 

D16+ Informe final Justificación Convenio ACCD 2015,2016,2016,2017 CoordONGD 

D17 Estatuts Coordinadora 2012 CoordONGD 

D18+ 
Sol.lcitut d’Ajut per l’enfortiment capacitats teixit associatiu Lleida 
2015,2016,2017,2018 

CoordONGD 

D19 
Informe situación I de recomanación per la realització PD de 
Cooperació de la ciutat de Lleida 

DGCD 

D20 Relatoría Espai Imagina reflexió EpD 2018 CoordONGD 

D21 Diagnosi Comissió 3.4 2016 CoordONGD 
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Anexo 5 

Listado de entrevistas y grupos focales 
 

 
  

R1 Reunión Grupo Motor 14/04/19 R1  

S2 
Sesión Trabajo Comité Evaluación (Equipo 
Técnico+JD) 

02/05/19 S2  

GF1 Grupo Focal Entidades Socias 1/07/19 GF1  

GF2 Grupo Focal Personas Técnicas ACCD 21/06/19 GF2  
GF3 Grupo Focal Equipo Técnico CoordONGD iaMS 23/06/19 GF3  
GF4 GF Entidades NO SOcias 22/06/19 GF4  
GF5 Grupo Focal JD  30/01/20 GF5  
GF6 Grupo Focal Equipo Técnico  22/01/20 GF6  
SK1 SK Evaluadores BCN, Girona, Lleida 25/06/19 SK1  
E1 Entrevista Mans Unides  23/05/19 E1  
E2 Entrevista Ajuda en Acció 27/06/19 E2  
E3 Entrevista VOLS 28/06/19 E3  
E4 Entrevista ADRA  27/06/19 E4  
E5 Entrevista Ferreruela Sanfeliu  26/06/19 E5  
E6 Entrevista ALPICAT Solidari 27/06/19 E6  
E7 Entrevista Lleida pels Refugiats 28/06/19 E7  
E8 Entrevista Assoc. LIKA  28/06/19 E8  
E9 Entrevista GIT Lleida Fiare 27/06/19 E9  
E10 Entrevista Diputación Lleida  1/07/19 E10  
E11 Entrevista Ayto Lleida 1/07/19 E11  
E12 Entrevista UdL/UDEC 04/07/19 E12  
 Entrevista Fruita amb Justicia Social    
E13 Entrevista Pagesos Solidaris 03/07/19 E13  
E14 Entrevista Garrigues Cooperació 02/07/19 E14  
E15 Entrevista Oxfam Intermon 16/07/19 E15  
E16 Entrevista Casal de Joves 5/07/19 E16  
E17 Entrevista ET Coordinación 11/07/19 E17  

E18 Entrevista Suport Técnic 25/06/19 E18  
E19 Entrevista Suport Técnic 03/07/19 E19  
E20 Entrevista Sensibilizatció y EpD 28/03/19 E20  
E21 Entrevista Comunicació 17/05/19 E21  
E22 Entrevista Sensibilització 03/07/19 E22  
E23 Entrevista Presidencia Coordinadora 25/06/19 E23  
E24 Entrevista ET Coordinación 12/06/19 E24  
E25 Entrevista UDEC/UdL 11/07/19a E25  
E26 Entrevista DGCD 22/06/19 E26  
E27 Entrevista ACCD  E27  
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