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Con un coste total de 248.328 €, y un aporte de la Comunidad de Madrid de 
181.298 €, el proyecto evaluado comenzó el 1 de abril de 2011  y ha 
finalizado el 31 de marzo de 2013, y su objetivo específico ha sido el 
aumento de la rentabilidad de pequeñas cooperativas rurales de 
Marruecos, en su mayoría (80%) femeninas, mediante la promoción de la 
comercialización de sus productos a nivel local y nacional,  el fomento del 
cooperativismo, el trabajo articulado en red y el empoderamiento de las 
socias.   
 
En el presente informe se aportan datos y valoraciones a tenor de las 
necesidades informativas de MPDL, para dar una respuesta técnica  al 
proceso de rendición de cuentas y a la vocación de mejorar futuras 
intervenciones, prestando especial atención a los procesos de promoción 
de derechos de la mujer y al grado de autonomía de las cooperativas 
apoyadas. Se tendrá en cuenta que el proyecto que ahora evaluamos 
engarza con una trayectoria de largo recorrido en el área de intervención 
por parte de las entidades gestoras de la ayuda, y más concretamente con 
algunas de las lecciones aprendidas del anterior proyecto, también 
financiado por la Comunidad de Madrid en su convocatoria del año  2009.  
 
El marco de actuación está regulado por la  Ley 13/1999, de 29 de abril, de 
Cooperación para el Desarrollo de la Comunidad de Madrid, y más 
concretamente por las normas establecidas en la  Orden 1932/2010, de 4 
de junio (bases reguladoras de Subvenciones a Organizaciones No 
Gubernamentales de Desarrollo _ONGD_ en materia de cooperación al 
desarrollo, BOCM nº 141 de 15 de junio). El marco normativo se completa 
con la Orden 134/2011, de 26 de enero (normas de justificación de 
subvenciones,  BOCM nº 38 de 15 de febrero). La intervención se ha 
articulado en el marco de  los sectores 2 (Fomento de los derechos y 
libertades de las mujeres y de la igualdad entre mujeres y hombres) y 6 
(Desarrollo del tejido económico y productivo), establecidos en el Plan 
General de Cooperación al Desarrollo de la Comunidad de Madrid, 2009-

 

INTRODUCCIÓN 



Evaluación final Exp. Nº: 220/2010   MPDL.  Año 2013 

~ 5 ~ 
 

2012. La evaluación, por su parte, está regulada por los Términos de 
Referencia realizados por MPDL para establecer las necesidades 
informativas correspondientes.  
 
El proyecto ha sido ejecutado por MPDL y la Asociación BADES de 
Animación Social y Económica (ABASE), a través del común acuerdo 
establecido por ambas entidades para el ejercicio de diferentes 
intervenciones en la Provincia de Alhucemas, concebidas al amparo de un 
desarrollo integral con enfoque de derechos (de ahí el Plan de Acción de 
BADES 2010 – 2015).  También estaba prevista la participación de la 
Fundación Oriente-Occidente para el apoyo a la comercialización desde 
Rabat. Por su parte se ha dado participación a entidades públicas locales, 
a nivel local y provincial, pertenecientes a diferentes ministerios y con 
diferentes competencias. En el marco del proyecto han tenido especial 
relevancia la Office du Développement de la Coopération (en adelante 
ODCO), la Dirección Provincial de Agricultura o D.P.A. (a través del Centro 
Técnico Agrícola _C.T.A._ de Beni Boufrah), la Comuna Rural de Beni 
Boufrah, y la Delegación de Artesanía.  
 
Destinado a una población beneficiaria estimada inicialmente en 210 
personas, la intervención plantea cuatro líneas de acción, plasmadas 
como resultados en la matriz de proyecto: 
 Fomentar la coordinación y establecimiento de estrategias comunes 
entre cooperativas rurales   
 Mejora de la calidad de la producción y embalaje  
 Desarrollo de una línea comercial de los productos con puntos de venta 
a nivel local y nacional  
 Formación y empoderamiento de las mujeres y movilización de actores  
 
La evaluación que se ha realizado se apoya en cuatro  principios 
fundamentales: independencia, credibilidad, transparencia y utilidad. Estos 
principios son acordes con los sugeridos por la OCDE (Principios del CAD 
para una ayuda eficaz, 1995), y se aplican en un enfoque evaluativo integral: 
contemplando las cuestiones relativas al diseño, gestión, ejecución y 
resultados (tal y como establecía el Manual de Gestión de Evaluaciones de 
la Cooperación Española, 2007). La metodología se encuentra en anexo. 
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Presentamos aquí los principales hallazgos de la evaluación externa y final 
del proyecto titulado “Promoción de la comercialización de los productos 
del sector cooperativista de Alhucemas (norte de Marruecos) impulsando el 
empoderamiento de las mujeres rurales”. Este proyecto ha sido una 
continuación de una primera fase también ejecutada por BADES y MDPL: 
“Dinamización de Cooperativas y Asociaciones femeninas de la Provincia 
de Alhucemas (Marruecos), reforzando sus capacidades productivas y de 
gestión, y fomentando sus derechos”, durante los años 2009 a 2011. El 
proyecto que ahora evaluamos se presentó a la Comunidad de Madrid en 
la convocatoria de proyectos de desarrollo el año 2010, con una duración 
prevista de 24 meses. Se ha trabajado con un total de 9 cooperativas, una 
más de las  previstas inicialmente, incluyendo a la URCA (aunque no ha 
tenido el mismo grado de participación que las otras cooperativas como 
hemos visto en los epígrafes correspondientes). Sin contar a la URCA, los 
beneficiarios directos han sido 80 mujeres y 5 hombres.  

Desde la perspectiva de los resultados logrados y teniendo en cuenta los 
documentos facilitados por el equipo técnico del proyecto, la evaluación ha 
constatado importantes avances en lo referente a la mejora de la 
rentabilidad de las cooperativas, habiéndose superado algunas de las 
dificultades que condicionaban la comercialización de sus productos, 
independientemente del valor numérico de ventas. Los éxitos del proyecto, 
a juicio del evaluador, son sobretodo  cualitativos,  comparando las 
mejoras introducidas con las carencias detectadas en los años anteriores 
(período 2009-2010).  
 
En esta dirección, la elaboración de balances anuales detallados, con la 
inclusión de todo tipo de gastos (funcionamiento, desplazamientos, 
fungibles, reparaciones, mano de obra), las medidas de carácter comercial 
introducidas (presentación del producto, definición de marca, logotipos de 
las cooperativas, y controles de calidad), así como la propia implicación de 
la ODCO en el diagnóstico de las necesidades formativas, son aspectos 

RESUMEN EJECUTIVO 

 



Evaluación final Exp. Nº: 220/2010   MPDL.  Año 2013 

~ 7 ~ 
 

que contribuyen a mejorar la solvencia y autonomía de las cooperativas, 
aunque con diferentes grados de asimilación según cada caso.  
 
Aunque el objetivo específico, en su formulación literal, contemplaba 
aspectos que han quedado fuera del alcance del proyecto (trabajo 
articulado en red), y a pesar de que la comercialización a nivel nacional no 
se haya logrado para todas las cooperativas, podemos afirmar que los 
procesos de mejora introducidos para aumentar la rentabilidad se han ido 
consolidando, a la luz del criterio de la eficacia, durante el período cubierto 
por el proyecto.  

Los avances en materia de empoderamiento se contrastan por el hecho de 
que en numerosas ocasiones son las entidades organizadoras de dichas 
ferias las que contactan directamente con el grupo de mujeres (la DPA o 
Artesanía), sin mediar, en este aspecto, el equipo de MPDL.  En el caso de 
la PAM y de Sobarif, además de su relación estrecha con el CTA, 
dependiente de la DPA (que realiza un acompañamiento y asesoramiento a 
estas dos cooperativas, y que es propietaria del local donde desarrolla su 
actividad la cooperativa PAM),  han participado en las reuniones de 
concertación para la elaboración del Plan de Desarrollo Comunal de Beni 
Boufrah, lo que supone, simbólicamente, un aspecto de gran significancia 
(aunque en dichos planes no se incluyan líneas específicas de trabajo en 
género o de apoyo a cooperativas). 

Sin embargo, la alfabetización es un aspecto que aún debe trabajarse con 
profusión, y sobre el que conviene recuperar herramientas de engarce 
adaptadas al contexto cultural concreto en que se desarrolla la 
intervención, dado que algunos informantes coinciden en que  la 
alfabetización en árabe no termina de encontrar acomodo en una 
población como la rifeña, de lengua tarifit  (no árabe, sino bereber). 
 
En cuanto a la eficiencia, consideramos que la gestión de los recursos 
durante el periodo 2011-2013 ha sido eficiente y ha contado con buenos 
mecanismos de gestión por parte de MPDL.  Con la información económica 
disponible no se hallan contradicciones significativas en cuanto al 
presupuesto original y los gastos finalmente acometidos, que, en todo caso, 
han tenido una orientación clara hacia el logro de los resultados y el 
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establecimiento de un sistema eficaz de monitoreo. En general, el proyecto 
se ha planificado bien en cuanto a los recursos necesarios para la 
ejecución y la realización de las actividades previstas.   
 
Sumando  a ello las aportaciones del Ayto. de Madrid en total se imputan al 
proyecto (sin sumar los costes en personal expatriado ni en sede) un total 
de 88.155,47 € en RRHH (3.673 € mensuales), cifra que estimamos en 
armonía con las necesidades técnicas del proyecto.  
 
A pesar de los esfuerzos destinados a la formación y acompañamiento,  la 
mayoría de las cooperativas continúan necesitando apoyos en lo relativo a 
la gestión interna, tanto en la faceta administrativa (procedimientos, 
documentación, registros, asambleas) como en la faceta económica 
(registros contables, planes de negocio, diseños presupuestarios, líneas 
comerciales). 

 
Los vínculos de dependencia de las cooperativas con respecto a la 
organización española siguen afectando a las previsiones de inicio que 
estipulaban la gestión autónoma y solvente de las cooperativas por parte 
de las mujeres, siendo este factor un aspecto determinante por lo que 
supone en inversión de tiempos y recursos por parte del proyecto. El 
monitoreo realizado por parte de MPDL y su contraparte la Asociación 
BADES, tanto en la forma de seguimiento como de asistencia técnica, ha 
conllevado esfuerzos que no son fácilmente mensurables en términos 
técnicos ni económicos, y sus resultados no son fácilmente visibles, aunque 
en todo momento imprescindibles para el logro del objetivo específico.  
 
Como resultado de la larga trayectoria de MPDL en el área de ejecución, el 
personal técnico encargado de la ejecución de los parámetros técnicos 
contaba desde el inicio con los contactos con los puntos focales del 
sistema público con responsabilidades comunes con el proyecto. Los 
meses de ejecución han demostrado el grado de implicación de algunas 
de estas instituciones, y se destaca, en este sentido, la participación de la 
ODCO, realizando un diagnóstico de las necesidades formativas de las 
cooperativas en gestión interna, y diseñando junto con el equipo técnico del 
proyecto los planes de acción al respecto.  
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El proyecto está continuando fuera de los límites temporales y de 
financiación de los diferentes donantes, si bien este aspecto se está 
realizando mediante la continuación del apoyo de los equipos técnicos 
adscritos MPDL y BADES, actualmente con apoyo de La Caixa. Excepto la 
cooperativa textil Tifyour, el resto de cooperativas participantes continúan 
activas.  

Los impactos en materia de inserción socioeconómica reúnen casi todas 
las condiciones de idoneidad para que se puedan ir produciendo cambios 
de mentalidad, con potencialidades de gran alcance y cumplimiento de los 
factores que han de darse para el desarrollo: liderazgo, participación, 
estrategia de base  local, estrategia cooperativa, y sobre todo, el  
reconocimiento de la incertidumbre y  lo dinámico del proceso, con las 
necesarias adaptaciones a los cambios.  
 
En el caso  del proyecto que nos ocupa estimamos que  directa o 
indirectamente se han logrado importantes mejoras en el grado de 
participación de la mujer en la vida social: directamente a través de 
actividades orientadas a sacar a las mujeres de su entorno familiar; e 
indirectamente a través de las cooperativas, concebidas en parte como 
técnica de enganche para el empoderamiento de la mujer. 
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 Antecedentes 
 

Las actuaciones de MPDL en la zona se remontan al año 1998, a través de 
diferentes proyectos y programas que han ido aportando un conocimiento 
profundo de los límites y posibilidades de intervención. La trayectoria del 
trabajo en las comunas rurales de la Provincia de Alhucemas ha contado 
con el apoyo de diferentes donantes, y se ha ido adaptando desde 
parámetros generalistas (concebidos como desarrollo integral) a líneas  
más específicas de trabajo. El apoyo a cooperativas femeninas en medio 
rural ha sido, asimismo, punto de convergencia de diferentes donantes y 
ONG’s, como se puso especialmente de manifiesto en el período 2007 – 
2010 con la confluencia del programa aprobado por la Comunidad de 
Madrid a MPDL en el año 2006 Mejoras socioeconómicas y desarrollo rural 
sostenible de la comunidad rural de Beni Boufrah, Alhucemas, y el Plan 
Estratégico de Intervención de la Generalitat Valenciana, ejecutado por 
CERAI entre otros actores.  
 
Otros proyectos también financiados por la CM, en el año 2009, de 
Fortalecimiento institucional de los agentes de desarrollo del Parque 
Nacional de Alhucemas de cara a la sostenibilidad en el desempeño de sus 
tareas (con la RODPAL), y el de Dinamización de Cooperativas y 
Asociaciones femeninas  de la Provincia de Alhucemas (Marruecos), 
reforzando sus capacidades productivas y de gestión, y fomentando sus 
derechos (fase previa al que ahora evaluamos), han ido reconduciendo la 
estrategia de apoyo a cooperativas hacia un mayor refuerzo a los 
procesos de gestión interna, producción y comercialización (aspectos que 
ocupan resultados e indicadores pertinentemente incluidos).  
 
En este sentido, el presente proyecto ha sido el resultado de esa trayectoria 
de aprendizaje continuo, con la vocación de ir concentrando esfuerzos en 
la promoción de la autonomía de las cooperativas, para superar la 
permanente necesidad de acompañamiento por parte del equipo del 
proyecto, y   las dificultades de las propias mujeres para dedicar al proyecto 
empresarial más tiempo y rigor. 

             I.- ANTECEDENTES Y PROPÓSITOS 
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 Necesidades, alcances y límites 
 

La visita a terreno, realizada entre el 22 y el 25 de abril del 2013,  se ha 
limitado a los siguientes actores y lugares: equipo técnico MPDL – BADES, 
reuniones con el Técnico de las Comuna de Beni Boufrah,  puntos focales 
de C.T.A, ODCO, la Delegación de Artesanía, Habitáfrica, la RODPAL y la 
consultoría Méditerranéen des Hautes Etudes de Gestion des Ressources, 
quien ha realizado el estudio de mercado para las cooperativas. Los 
encuentros con cooperativas y el alcance geográfico y poblacional se han 
limitado a: cooperativa Sobarif de transformación del cactus en Agni (11 
mujeres), cooperativa textil Ferdaous en Agni (11 mujeres), cooperativa 
familiar apícola de Idghiren (5 hombres y 5 mujeres), cooperativa de plantas 
aromáticas y medicinales (PAM) de Beni Boufrah (8 mujeres), cooperativa 
de artesanías de base vegetal en Bades (12 mujeres), cooperativa textil de 
Izzemouren (7 mujeres), cooperativa de cerámica tradicional de 
Idardouchen (12 mujeres), y un encuentro con el presidente de la URCA. Un 
elevado porcentaje de dichas mujeres ha participado en la evaluación.   

 
Aunque los datos que se presentan están enmarcados en el abanico 
temporal de ejecución del proyecto, entre abril del 2011 y marzo del 2013, 
las valoraciones se enmarcan en una visión más amplia, considerando el 
enlace con el proyecto anterior y las recomendaciones emitidas por su 
evaluación final. La evaluación externa final tiene como objetivo principal el 
análisis de procesos, resultados y actividades realizadas, incidiendo en 
todos los componentes del proyecto, a la luz de los criterios reflejados en 
los Términos de Referencia que dan arranque al ejercicio evaluativo, y que 
fueron desagregados en indicadores de evaluación, mediante la 
presentación de la propuesta técnica y metodológica realizada por el 
equipo evaluador. El informe recoge las inquietudes referidas a los criterios 
de pertinencia, eficacia, eficiencia, cobertura, impacto y sostenibilidad, 
incluyendo dos apartados específicos relativos a las cuestiones de género 
(empoderamiento de las mujeres) y al grado de autonomía alcanzado por 
las cooperativas, como reto especialmente destacado en esa segunda 
fase. En estos dos sentidos se recogerán conclusiones, recomendaciones y 
lecciones aprendidas, y sin vocación de duplicar la información ya 
contenida en informes o fuentes de verificación.  
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 Pertinencia 
 

PTN.1.- Calidad del diagnóstico.  
Tanto la trayectoria de trabajo de MPDL – BADES en el área de intervención, 
como los proyectos inmediatamente anteriores a este que se evalúa, avalan 
suficientemente los conocimientos de los gestores de la ayuda para el 
abordaje técnico del proyecto. Asimismo el ‘propio documento de 
formulación inicial aporta las claves básicas de dicho bagaje, justificando 
adecuadamente las líneas de trabajo elegidas, a favor de un mayor empuje 
de la autonomía  de las cooperativas, tanto en términos de solvencia (no 
sólo económica), como de capacidad de decisión y actuación. Estos 
aspectos, como decimos, se definían convenientemente en los 
documentos de inicio (apartado dedicado al contexto y análisis de la 
situación, del formulario o anexo V presentado en el año 2010 a la CM).   
 
En segundo lugar hay que subrayar el trabajo de seguimiento realizado, 
sin rupturas en el tiempo, por parte del equipo técnico del proyecto en 
Alhucemas, lo cual ha permitido el establecimiento de líneas de base 
específicas para cada cooperativa, tanto en lo referente a las cifras de 
producción y venta como en el conocimiento de las realidades concretas 
de cada colectivo de beneficiarias. En este sentido, el diagnóstico viene 
dado por el propio seguimiento realizado en los años precedentes, 
sistematizando la información clave (producción y venta), y 
permitiéndonos la realización de un análisis comparativo con el punto de 
partida.  
 
Sin merma de lo expuesto anteriormente cabe señalar que el Estudio de 
Mercado realizado en el marco del proyecto debiera haberse encargado, a 
juicio del evaluador, con anterioridad al inicio de actividades. Sin embargo 
dicho estudio se realizó en noviembre del año 2012, diagnosticando las 
características de la oferta y de la demanda, aportando recomendaciones 
estratégicas para la valorización de los productos y sintetizando los retos 

          II.- RESULTADOS DE LA EVALUACIÓN 
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para un período de dos años (teniendo en cuenta que el proyecto finalizaba 
en marzo del año 2013), con planes adaptados a 4 de las 9 cooperativas.  

 
El estudio de mercado es pertinente en la medida en que concreta las 
situaciones y las alternativas desde un punto de vista cualitativo, y completa 
la información aportada por el anterior estudio de mercado (financiado 
también por la CM en su convocatoria 2009). Diremos, por otra parte, que 
aunque el diagnóstico realizado no aporte información detallada sobre la 
ubicación de las estructuras productivas en nichos de mercado, rutas 
comerciales y puntos de venta, está en armonía con los objetivos del 
proyecto, ampliando y detallando las necesidades técnicas de las 
cooperativas, con ilustraciones y ejemplos pertinentemente incluidos para 
su mejor comprensión, y aportando para 4 cooperativas un plan de acción. 
 
Igualmente hay que subrayar que, ya en el marco del proyecto, el personal 
técnico encargado del apoyo a la gestión interna, y el punto focal de la 
ODCO, diagnosticaron cooperativa por cooperativa  las necesidades 
formativas en los diferentes procesos de gestión administrativa y 
financiera, con módulos específicos, y con la vocación de elaborar y 
aprobar mediante Asamblea General los Planes de Acción de cada 
cooperativa, que fueron entregados posteriormente a la ODCO.  
 
Este último aspecto, junto con la realización del estudio de mercado, refleja 
la importancia otorgada al diagnóstico durante el proyecto (no antes), y 
que hemos de valorar positivamente en el marco del proceso de 
aprendizaje continuo.  

 
PTN.2.- Correspondencia de alternativas con necesidades 
Aunque el presente informe no pretende duplicar la información ya 
conocida por los gestores de la ayuda, diremos brevemente que el contexto 
de inicio viene definido a través de la convergencia de los siguientes 
factores, que sintéticamente presentamos aquí: medio rural y situación de 
la mujer.  
 

 Población aislada, agricultura de subsistencia, y debilidad de 
servicios públicos. De modo general, se trata de una zona donde la 
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economía es principalmente de subsistencia, basada en una agricultura de 
escaso rendimiento, con una población con tendencia al envejecimiento 
debido a las importantes migraciones de los jóvenes, y que se encuentra 
disgregada geográficamente en douares alejados de los núcleos 
poblacionales de referencia (la ciudad de Alhucemas o Rouadi y Beni 
Boufrah); estos núcleos han ido absorbiendo en los últimos años las 
inversiones públicas realizadas desde la Wilaya (a través de la INDH y de 
las Comunas Rurales, como eje catalizador de otras iniciativas 
ministeriales).  
 

 Mujeres: analfabetismo y mentalidad tradicional. Como 
señalábamos anteriormente, la identificación del proyecto surgió de la 
necesidad de dar continuidad a un proceso ya puesto en marcha en años 
anteriores, pretendiendo poner el acento en el empoderamiento 
socioeconómico de la mujer rural, e identificando las principales 
necesidades de las cooperativas seleccionadas.  
 

La comercialización y la gestión del tiempo/permanencia de las mujeres 
fueron, desde la anterior fase, las principales dificultades o retos a asumir 
por el presente proyecto, focalizando los esfuerzos en aras de una mayor 
solvencia y autonomía.  Las iniciativas cooperativistas apoyadas por MPDL 
no replican en las brechas de género sino que generan posibilidades de 
trabajo en un contexto donde siguen prevaleciendo roles tradicionales, a 
pesar de los cambios legislativos acontecidos en Marruecos al respecto, y 
donde la mujer permanece en el espacio familiar sin cuotas de 
participación social. El acercamiento al respecto es pertinente, así como las 
herramientas utilizadas para ello: no sólo las formaciones y 
sensibilizaciones, sino el hecho en sí de que las mujeres participantes sean 
las dueñas de los medios de producción, constituidas en grupos de 
implicación igualitaria: todas las trabajadoras son socias.  

Asimismo la inclusión de las campañas de alfabetización posee en sí 
misma una pertinencia prácticamente irrefutable, a tenor de los indicadores 
que recogen los documentos de inicio sobre la realidad del analfabetismo 
en medio rural marroquí. El analfabetismo afecta claramente a la diferencia 
en el nivel de estudios entre los niños y las niñas, y aumenta con la edad.  
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Por su parte la estrategia de trabajar la alfabetización incluyendo elementos 
de sensibilización en materia de derechos nos parece muy adecuada 
dadas las carencias generadas por el histórico olvido de estas poblaciones. 
Sin embargo, la alfabetización es un aspecto que aún debe trabajarse con 
profusión, y sobre el que conviene recuperar herramientas de engarce 
adaptadas al contexto cultural concreto en que se desarrolla la 
intervención, dado que algunos informantes coinciden en que  la 
alfabetización en árabe no termina de encontrar acomodo en una 
población como la rifeña, de lengua tarifit  (no árabe, sino bereber). 
 
Siendo muchos los retos a colmar, es indudable que los procesos 
promovidos por el proyecto contribuyen en el medio y largo plazo  a la 
reconfiguración de las relaciones sociales de género, hacia una mayor 
equidad y fortalecimiento de la capacidad de las mujeres en todas las 
áreas, y dan pertinencia al proyecto puesto que se inserta en dicho proceso 
generando nuevas expectativas sociales a nivel local. 
 
PTN.3.- Alineamiento con políticas 
 

 Con país receptor: tanto por la lucha contra la pobreza y 
marginalidad, como por la promoción de los derechos de las mujeres, el 
proyecto encuentra cobijo en los parámetros estratégicos de la INDH 
(Iniciativa Nacional de Desarrollo Humano, discurso real  pronunciado el 18 
de mayo de 2005) y del MDSFS (Plan Estratégico 2008-2012, eje de  
Promotion des droits des femmes, de l’approche genre et de l'égalité des 
chances); no obstante con estas instituciones no se han producido 
colaboraciones explícitas que concreten dicho alineamiento. En lo esencial 
el apoyo a cooperativas brindado con el apoyo de Comunidad de Madrid y 
MPDL entra en armonía con la política del Ministerio de Asuntos Generales 
y Gobernanza, a través de la ODCO y la correspondiente promulgación de 
la ley 24-83 de 1983, que establece, entre otros aspectos, las competencias 
y el margen de actuación del Estado en lo referente a dicho apoyo. Desde 
este alineamiento esencial se han ido desplegando colaboraciones en 
paralelo con otras entidades públicas (DPA del Ministerio de Agricultura,  y 
Comunas Rurales, del Ministerio de Interior y Wilayas, sobre todo), que 
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recogemos más adelante en el apartado referido a la cobertura 
institucional.  

 Con donante: el proyecto ejecutado encuentra acomodo en las 
directrices marcadas por el Plan General de Cooperación de la Comunidad 
de Madrid. La promoción de la igualdad entre mujeres y hombres –y el 
fortalecimiento de las capacidades de la mujer– se estableció como una 
prioridad sectorial tal y como lo prescriben la Ley 23/1998, de 7 de julio, de 
Cooperación Internacional para el Desarrollo, en su artículo 7.c), y la Ley 
13/1999, de 29 de abril, de Cooperación al Desarrollo de la Comunidad de 
Madrid.  

 
El proyecto ha contribuido a la mejora de la educación y capacitación de 
las mujeres, desde la alfabetización a las formaciones especializadas 
impartidas. Asimismo el proyecto ha contribuido a la mejora de las 
oportunidades económicas de las mujeres y de acceso a los recursos al 
apoyar el acceso al mercado y su participación en la economía formal, 
apuntando hacia la promoción de la defensa de los derechos laborales 
desde patrones de igualdad de género. 

 
 Entre socios: Uno de los aspectos más importantes que hemos 

observado, a tenor de las entrevistas mantenidas con puntos focales de 
MPDL y la Asociación  Bades, y tras la lectura de los documentos de 
referencia, es el concebir la acción desde un enfoque de derechos. Es un 
aspecto sólido que respalda el alineamiento entre parte y contraparte. En el 
caso de la Asociación Marroquí, su Plan de Acción 2010-2015 contempla 
entre sus objetivos el acceso a servicios sociales básicos, a una vida digna, 
al civismo social y político y a la identidad propia, y lo hace planteando 
desde el principio estos retos como derechos. 

 
Conclusión: A través de los indicadores de evaluación PTN.1, PTN.2 y PTN.3 
y de los análisis realizados respectivamente podemos afirmar que el 
proyecto ha sido pertinente tanto en su formulación y diseño programático 
como en su adaptación a las necesidades del entorno poblacional e 
institucional de referencia.  

 



Evaluación final Exp. Nº: 220/2010   MPDL.  Año 2013 

~ 17 ~ 
 

 Eficacia 
 
EFC.1.- Orientación a resultados: Para observar con nitidez el grado de 
eficacia del proyecto vamos a analizar en primer lugar los resultados, tanto 
desde el punto de vista de su logro en relación a los indicadores previstos 
inicialmente, como desde el punto de vista de las actividades realizadas, 
para conocer en qué medida han estado orientadas a sus correspondientes 
resultados.   
 
R.1 Existe una estructura a nivel provincial que facilita la comunicación, 
coordinación y establecimiento de estrategias comunes entre cooperativas 
rurales (al menos el 80% son cooperativas femeninas). IOV 1.1. El 50% (de 
los que el 80% son mujeres) de los  miembros de las cooperativas reciben 
formación en gestión y organización de empresa y cooperativismo. IOV 1.2. 
Existe  un plan de coordinación a nivel provincial al finalizar el primer año del 
proyecto, realizado participativamente por las cooperativas del proyecto, de las 
que el 80% son cooperativas femeninas IOV 1.3. Las instituciones implicadas 
(Mº Agricultura, Mº de Turismo y ODECO)   asisten al menos al 70% de las 
reuniones de coordinación nacional a lo largo del proyecto. IOV 1.4. El 80% de 
las personas que participan en las diferentes reuniones de coordinación a lo 
largo del proyecto son mujeres. 
 
Dos han sido, al menos, las dificultades que se han encontrado para el 
logro de este resultado. En primer lugar las dificultades de concertación 
de los actores públicos implicados, ligado a las capacidades de la sociedad 
civil para catalizar los posibles intereses comunes de las entidades 
públicas. Durante el primer año de ejecución del proyecto se llegaron a 
realizar dos reuniones con la DPA y la ODCO (actividad A.1.6.: Reuniones 
trimestrales con los representantes provinciales de los Ministerios de 
Agricultura, Turismo y la ODECO), y una tercera reunión para presentar los 
resultados del estudio de mercado realizado. Las fuentes recogen informes 
de reuniones en junio y diciembre del 2011. Este esfuerzo no ha tenido su 
réplica a nivel regional ni central (aspecto que estaba como actividad 
A.1.5)., dado que el alcance institucional del proyecto ha sido a nivel 
provincial y local. Las dificultades de concertación están motivadas tanto 
por las propias contradicciones del aparato administrativo marroquí, donde 
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las competencias y obligaciones en materia de género se difuminan en 
estrategias aún sin consolidar, como por el propio enfoque del proyecto, 
centrado en las cooperativas beneficiarias como criterio de intervención 
prioritario, sin una orientación clara de fortalecer los programas públicos 
existentes.  
 
En segundo lugar hay que mencionar la propia segregación geográfica de 
las cooperativas, lo que ha dificultado la continuidad del rol que, durante la 
anterior fase, había tenido el centro de coordinación polivalente de Rouadi, 
propiedad de la Asociación Touya. El informe de evaluación final del 
proyecto del 2009 (expediente 156/2009) estipulaba como recomendación 
el establecer en el centro de Rouadi (por una cuestión de proximidad a las 
mujeres) un punto de colecta de datos, seguimiento y observatorio de los 
procesos de desarrollo de los otros douares y de los trabajos de los otros 
centros, que pudiera servir de enlace directo con los técnicos de las 
Comunas Rurales y con la ODCO. No obstante el trabajo con diferentes 
cooperativas y la concentración de los esfuerzos en garantizar la solvencia 
y autonomía de las cooperativas, desde el empuje a la comercialización, ha 
sido prioritario para los gestores de la ayuda, y la elaboración del plan de 
coordinación sólo ha tenido lugar, en parte, en el marco del estudio de 
mercado realizado y orientado a la comercialización. La Asociación Touya, 
por otra parte, no ha tenido participación, y el centro de Rouadi ha estado 
vacío de contenido en los años de duración del proyecto que ahora se 
evalúa; en contrapartida se ha aprovechado la iniciativa de la Delegación 
de Artesanía de crear en Rouadi un Espace des Artisans, con locales 
cedidos o arrendados a cooperativas de la zona, orientado a la venta de 
productos (no al trabajo en red ni con un desarrollo estratégico conjunto).  
 
Sin embargo, y aunque las dificultades que mencionábamos anteriormente 
no han permitido la consecución del resultado al menos en su formulación 
literal, han acontecido esfuerzos en la línea de lo previsto como actividades 
A.1.4 (A.1.4. Seguimiento continuo de la aplicación de los conocimientos en 
las cooperativas), A.1.2 y A.1.3:  

A.1.2. Cursos de formación cada seis meses en  gestión y organización 
de empresa a cada cooperativa. Uno de los aspectos que verifican la 
consolidación del proyecto en su ámbito institucional público de referencia 
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es la implicación de la ODCO en el diagnóstico realizado para las 
necesidades formativas de las cooperativas y la elaboración de planes de 
acción que fueron presentados y discutidos con las mujeres beneficiarias, y 
llevados a cabo en el marco presupuestario del presente proyecto. Las 
fuentes de verificación recogen las actas y listas de asistencia de reuniones 
semestrales de balance con las cooperativas, en mayo y octubre del 2011, y 
febrero y julio del 2012. 

A.1.3. Sesiones de sensibilización semestrales sobre cooperativismo, 
ciudadanía y derechos humanos para los miembros de las cooperativas: Se 
constata la celebración de jornadas de concertación, participación grupal y 
sensibilización entre el 5 y el 11 de marzo del año 2012 (La femme 
Marocaine entre ses devoirs familiaux et sa participation dans le tissu 
economique), en coordinación con La Asociación Femenina de Artesanos y 
Expositores de Alhucemas, con quien se llegó a constituir una plataforma 
cuyo funcionamiento no hemos podido constatar en el ejercicio evaluativo 
(las fuentes registran dos reuniones con esta asociación, en diciembre del 
2011 y febrero del 2012).   

 
R.2  Se cuenta con una oferta de productos de cooperativas con las 
suficientes condiciones de calidad e higiene, así como con un embalaje y 
presentación adecuados; IOV 2.1.Existe un catálogo que incluye  al menos 
un producto de cada cooperativa al final del proyecto, que cumple con las 
exigencias de calidad e higiene que marca la legislación aplicable en cada 
caso, con un embalaje y presentación adecuados ; IOV 2.2.El 80 % de los 
miembros de las  cooperativas están formados en técnicas de producción 
específicas, calidad e higiene,  presentación de productos y técnicas de 
venta a lo largo del proyecto; IOV 2.3 Existe un plan de distribución de los 
productos desde el lugar de producción al de venta, con acuerdos suscritos 
con transportistas de cada región. 
 
Este resultado se ha cumplido en su totalidad, y en las diferentes visitas a 
cooperativas durante la evaluación hemos constatado un buen nivel en la 
presentación de los productos, y una mayor madurez con respecto al 
período 2010-2011 en lo que respecta al enfoque de mercado, verificando 
así la eficacia del estudio de mercado y del propio empuje de MPDL y 
BADES hacia dicho enfoque. En refuerzo a este proceso se han editado 
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2000 copias de un catálogo conjunto para las cooperativas en el marco de 
la promoción de los recursos del Parque Natural de Alhucemas, aunque su 
distribución aún está pendiente.  Por su parte las formaciones impartidas 
conforme a la información recabada por esta evaluación han sido:  
Sobarif: un módulo a cargo del Instituto Nacional de Investigaciones 
Agroalimentarias (INRA, en sus siglas francesas). 
PAM: dos módulos (las fuentes de verificación contienen los programas, 
que han sido revisados por el evaluador) 
Cooperativas textiles (Ferdaous, Izemouren y Tifyour) y cooperativa Bades 
de artesanías de base vegetal: dos módulos distribuidos en formaciones 
continuas de 3-4meses.  
La URCA y la cooperativa de cerámicas de Idardouchen no han recibido 
formaciones técnicas en el marco del proyecto; a tenor del diagnóstico 
realizado se constató que no había necesidades al respecto y que la 
calidad de sus producciones cumplía unos niveles óptimos.  
 
Todos los actores intervinientes en la evaluación y las propias 
constataciones realizadas a través de los estudios de calidad (para las 
cooperativas PAM y Sobarif, por medio de análisis de laboratorio – en 
fuentes de verificación), subrayan las mejoras acontecidas en cuanto a la 
calidad de los productos. En el caso de las cooperativas apícolas no 
contamos con valoraciones al respecto, y en el resto de las cooperativas ha 
sido el propio formador, a través de los módulos especializados, el que ha 
ido introduciendo y evaluando las necesidades de producción para la 
mejora de la calidad del producto.  
 
En lo referente al registro de marcas el proyecto ha tramitado las marcas de 
los productos en la OMPIC (Office Marocain de la Propriété Industrielle et 
Commerciale), el 22 de febrero del 2013. Las marcas registradas han sido: 
Nouarif (de la cooperativa PAM de Beni Baoufrah), Vetrif (cooperativa 
Ferdaous), Thaghassachnarif (cooperativa Nissae Idadouchen), Izamran 
(de Nissae Izzemouren), Rifbades (de Nissae Bades) y Rifoudar (de Sobarif). 
 
Los certificados de calidad del producto sólo se han tramitado para los 
productos de la cooperativa Sobarif, emitidos por el ONSSA (servicio de 
control de productos vegetales y de origen vegetal de Alhucemas, dirección 
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regional), aunque asimismo se han realizado análisis de calidad, incluyendo 
los productos de la PAM, a través del LOARC (laboratorio oficial de análisis 
e investigaciones químicas de Casablanca, del Ministerio de Agricultura y 
Pesca).  
 
La cuestión relativa al trasporte de productos hasta los puntos de venta 
previamente acordados se ha llevado  a cabo con Sobarif y con la URCA, 
aunque con esta última aún existen dificultades para cubrir todas las 
necesidades de las cooperativas que componen esta agrupación. La 
incidencia del proyecto en esa búsqueda de acuerdos con trasportistas 
pone encima de la mesa un aprendizaje y un paso más para la 
profesionalización de la actividad empresarial, de forma que las mujeres 
conocen  quién interviene en la cadena de valor y quién asume el coste 
o quién lo hará, relacionando las funciones con los actores que intervengan 
desde la producción a la venta, fundamentando el trabajo en un análisis 
realista de las capacidades locales y estudiando en qué actividades 
productivas se puede vislumbrar un mercado con potencial crecimiento. 
 
R.3 Desarrollada una línea comercial, de productos de las cooperativas 
(productos de la tierra, artesanía, subproductos elaborados artesanalmente) 
con puntos de venta a nivel local y nacional; IOV 3.1.Se han establecido 
acuerdos para la comercialización de los productos de las cooperativas 
con un establecimiento especializado a nivel nacional y dos a nivel 
provincial durante el segundo año del proyecto; IOV 3.2. El 80% de las 
cooperativas asisten a tres ferias nacionales y/o internacionales a lo largo 
del proyecto; IOV 3.3. Al menos tres apariciones en  medios de 
comunicación nacionales cada año para la valorización de los productos; 
IOV 3.4. Al finalizar el segundo año del proyecto, la producción de al menos 
el 80% de las cooperativas  está adaptada a los estudios de mercado 
realizados; IOV3.5. Se han establecido contactos con dos tiendas de 
comercio justo de Europa para la comercialización de al menos 2 
productos de cooperativas 
 
Con los datos recabados por la evaluación podemos afirmar que este 
resultado se ha logrado, aunque sus componentes no sean extensibles al 
conjunto de las cooperativas participantes, y hallamos diferentes grados de 
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apropiación, dependiendo del sector en que se ubiquen y de qué 
indicadores consideremos. En el presente informe, en el apartado EFC.2., 
relativo al objetivo específico, se aportan datos sobre ventas y tasas de 
crecimiento interanual que verifican la eficacia de los esfuerzos 
acometidos para el desarrollo de estrategias comerciales factibles, desde 
las recomendaciones emitidas por el estudio de mercado, los planes de 
acción de 4 cooperativas y el propio asesoramiento permanente del equipo 
técnico del proyecto.  
 
En el caso de la cooperativa Sobarif, de trasformación del cactus, el plan 
de negocio que se articuló en el anterior proyecto  debe ser re-elaborado, 
aunque tras el encuentro con las mujeres y la revisión de los documentos 
hallamos evidencias de las mejoras acontecidas. Esta cooperativa ha 
participado en 13 ferias a nivel nacional, y ha logrado un acuerdo con la 
plataforma comercial Taswiq Al –Maghreb. Además, para esta cooperativa, 
junto con la de cerámica (Nissae Idardouchen) y de artesanías en base 
vegetal (Nissae Bades) se cuenta con un borrador de acuerdo, pendiente 
de firma, con una tienda especializada en productos biológicos, en Rabat 
(la tienda se llama Felina).  
 
Prácticamente el 100 % de la producción encuentra salida en el mercado, 
gracias a la especialización del producto y la calidad alcanzada a través de 
un período de formaciones intensivas y especializadas que se remonta al 
año 2009. Sin embargo, a pesar de los avances, las propias mujeres 
reconocen necesitar apoyo contable externo, así como apoyo 
organizativo a nivel de gestión interna, en parte debido al nivel cultural y 
carencias en materia de alfabetización, a pesar de los esfuerzos realizados 
en esa dirección.  
 
Durante el proyecto que nos ocupa esta cooperativa ha recibido 
formaciones especializadas, complementarias a la actividad que 
desarrollan, para posibilitar la diversificación de ingresos (elaboración de 
jabones a base de cactus, mermeladas de limón).  
 
En el caso de la cooperativa Ferdaous, de productos textiles (lana, 
bordados, y artesanías textiles), los esfuerzos realizados con el apoyo del 
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proyecto han conseguido mantener una estructura productiva que, por el 
sector en que se encuentra, es especialmente sensible a la competencia 
generada por el mercado mundial. En esta cooperativa la presidenta 
gestiona correctamente los aspectos administrativos y  financieros.  
 
Aunque esta cooperativa no genera ventas fuera de su entorno 
geográfico inmediato, la mejora de la calidad del producto está permitiendo 
generar ingresos suficientes, vendiendo entre 30-50 piezas x mes,  
pudiendo costear el mantenimiento del local (con unos gastos mensuales 
de 600 dirham en electricidad), las posibles reparaciones, la adquisición de 
materiales de trabajo (con unos 2000 dirham por año), y la generación de 
ingresos, que aunque bajos, son cualitativamente significativos. Por su 
parte la ODCO, en el marco de un plan ministerial de respecto al medio 
ambiente (Plan Maroc Vert, del Ministerio de Agricultura), ha otorgado a 
esta cooperativa un importante encargo para la fabricación de sacos de 
tela (para la erradicación del uso masivo del plástico), con un importe total 
de 18.000 €.  
 
La cooperativa apícola de Idghiren es una cooperativa familiar compuesta 
por 5 hombres y 5 mujeres, que aún está en espera de la formalización de 
su personería jurídica. Los equipos de esta cooperativa fueron adquiridos 
en el marco del anterior proyecto de MPDL con AECID (2010, fecha de su 
creación). El proyecto actual ha reforzado la calidad del producto y su 
presentación (embalaje y etiquetado, en el marco del resultado 2), pero no 
se ha trabajado una estrategia comercial específica. Con una producción 
anual aproximada de 140 KG de miel, de la que venden aproximadamente 
un 28%, esta cooperativa funciona de forma autónoma, sin especial 
dependencia con respecto al equipo técnico del proyecto. Una de sus 
miembros es profesora de alfabetización en otros douares del entorno, lo 
que supone per se la superación de problemas de comprensión de la 
documentación administrativa.  No obstante, y a pesar de un alto grado de 
autonomía (ellos mismos buscan sus ‘puntos de venta, en Chaouen o 
Tetuán), esta cooperativa aún tiene problemas para la comercialización, y 
sus ganancias, de unos 170 € al mes en el último año,  no permiten sufragar 
todos los costes necesarios de una estrategia comercial de envergadura 
(salarios, desplazamientos, producción etc).  
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La cooperativa de Plantas Aromáticas y Medicinales (PAM) de Beni 
Boufrah, creada en  el año 2004 y formada actualmente por tan sólo 8 
mujeres (en la fecha de su creación eran 38 miembros),  es un grupo 
consolidado de trabajo, especializado en cremas, aceites, infusiones y 
kuskus. Como Sobarif, a pesar de las formaciones recibidas, aún tienen 
necesidades de acompañamiento para el seguimiento contable y 
administrativo, pero en el caso de la PAM se hallan aún importantes 
dificultades para generar ingresos significativos desde su local, aunque 
gracias a la mejora de los productos y a la participación en ferias este 
último año han aumentado las ventas en un 19,5 %.  
 
La cooperativa Nissae Bades, especializada en artesanías de base vegetal 
y elaboración de tapices, está formada por 12 mujeres aunque es una de 
ellas quien asume el liderazgo a nivel organizativo, y pone a disposición de 
la cooperativa un local de su propiedad. Esta cooperativa vende 
prácticamente el 100 % de su producción, a través de los expositores 
ubicados en albergues del Parque Natural de Alhucemas, y del alquiler de 
un local en la “Village des Artisans” de Rouadi.  No obstante la relación entre 
tiempo de trabajo y ganancia desequilibra la rentabilidad del trabajo, que 
no obstante se mantiene gracias al turismo en temporada alta, con 
capacidad para sufragar los gatos derivados de desplazamientos, para la 
adquisición de materias primas (a Alhucemas o Khenifra), algo 
especialmente significativo por cuanto esta cooperativa está 
geográficamente muy aislada. Aunque la cooperativa existe formalmente, el 
trabajo no es colectivo, y cada mujer cobra en función de su cuota de 
producción.  
 
La cooperativa Nissae Izzemouren, creada en el año 2003, combina su 
actividad textil con la elaboración de dulces (en fiestas religiosas, cuando 
hay mayor demanda) y está formada por 7 mujeres. Las recomendaciones 
a nivel comercial aún no han encontrado acomodo en esta cooperativa, 
que encuentra serias dificultades para generar beneficios significativos a 
pesar de vender casi toda la producción: prácticamente el 100 % de las 
ganancias generadas por la actividad textil se destina al mantenimiento de 
equipos, compra de fungibles   a reparaciones, mientras que los costes fijos 
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del local corren a cargo de la asociación del douar, propietaria del espacio. 
A pesar de las dificultades para desarrollar una línea comercial, y de la 
falta de capacidades para adaptar su producci´ñon a las nuevas modas y 
diseños, esta cooperativa ha recibido el apoyo de la ODCO, igual que la 
cooperativa Ferdaous, para la elaboración de sacos de tela, con un 
contrato que asciende a 39.000 €.  
 
La cooperativa Nissae Idardouchen, creada al amparo de un proyecto de 
AECID con la ONG CIDEAL en el año 2004, está especializada en la 
producción de cerámicas tradicionales, y está formada por 12 mujeres.  Su 
funcionamiento es relativamente autónomo, por lo que respecta a la 
producción, con un elevado nivel de calidad en el producto final y con 
ventas capaces de generar unos beneficios de 17 € al mes por cada mujer 
en el último año del proyecto. Su base de comercialización son las ferias, a 
las que acude únicamente la presidenta (se siguen observando cierto 
enclaustramiento de la mujer en el hogar y en su rol tradicional), y las 
ventas puntuales en el propio local de la cooperativa, por lo que aún no 
cuentan con acuerdos con puntos de venta como para poder desarrollar 
una estrategia comercial de cierto alcance.  
 
En el caso de la Unión Rifeña de Cooperativas Apícolas, los hallazgos de 
esta evaluación apuntan a la necesidad de reforzar tanto el enfoque de 
género (en el sentido de que mayormente son cooperativas familiares 
donde se replican los roles tradicionales), así como la elaboración de 
estrategias de comercialización unificadas, dado que su participación en el 
proyecto no ha tenido el alcance técnico que las cooperativas 
anteriormente mencionadas, y no se puede presentar como resultado el 
desarrollo de una línea comercial a pesar del acuerdo que se ha logrado 
con la superficie comercial Marjan para la venta de productos en el período 
2013-2013 (acuerdo que consideramos un logro del presente proyecto).  

 
En cuanto al indicador IOV3.5. Se han establecido contactos con dos 
tiendas de comercio justo de Europa para la comercialización de al menos 
2 productos de cooperativas, tampoco se pueden presentar hallazgos al 
respecto, dado que uno de los requisitos exigidos por las tiendas de 
comercio justo es que las mujeres estén dadas de alta en la CNSS 
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(cotizaciones al sistema nacional de seguridad social  marroquí), y este 
aspecto aún queda fuera de las capacidades de las cooperativas 
participantes.  
 
Con las matizaciones, según cada caso, que acabamos de realizar, 
podemos afirmar que el resultado se ha logrado, y se han logrado adaptar 
las posibilidades de actuación al entorno mercantil de referencia, con 
mejoras contrastables en relación a la calidad del producto y una mayor 
vocación de adecuarse a la demanda existente, dando así aterrizaje a las 
recomendaciones generales y específicas realizadas por el estudio de 
mercado realizado.  Estas son las cooperativas que se beneficiaron del plan 
de acción elaborado por la consultoría  MHE: Coopérative Izemmouren, 
Coopérative Idardouchen, Coopérative Béni Boufrah Plantes Aromatiqueset 
Médicinales y Coopérative Bades.  
 
R4. Empoderadas las socias de las cooperativas a través de un plan de 
formación en materia de género y alfabetización para las mujeres, así como 
acciones de sensibilización para los socios y socias de las cooperativas; 
IOV 4.1. El 50% de las  mujeres miembros de las cooperativas reciben 
formación en alfabetización con metodología de alfabetización jurídica a lo 
largo del proyecto; IOV 4.2 El 80% de las socias de las cooperativas asisten 
al 80% de las sesiones de formación sobre el plan de empoderamiento; IOV 
4.3.  El 80% de las socias de las cooperativas conocen las leyes que 
reconocen los derechos de las mujeres; IOV 4.4. El 80% de los socios 
asisten a las acciones de sensibilización y al menos el 60 % aprueba la 
participación igualitaria de las mujeres en las cooperativas y reconocen sus 
derechos; IOV 4.5. Número de mujeres que acceden a puestos de decisión 
en las cooperativas mixtas. 
 
Él punto de anclaje fundamental para el trabajo de promoción de derechos 
y empoderamiento de las mujeres en el marco de este resultado ha sido la 
alfabetización, que ha estado abierta a mujeres de los douares 
independientemente de su pertenencia a cooperativas. Las dos 
modalidades de trabajo han sido, por un lado, la alfabetización básica, a 
través del programa de Educación No Formal (ENF) del Ministerio de 
Educación, que subvenciona a través de asociaciones el salario y los 
materiales; y por otro, la alfabetización jurídica, cubierta por el proyecto. En 



Evaluación final Exp. Nº: 220/2010   MPDL.  Año 2013 

~ 27 ~ 
 

el caso del programa de ENF el éxito ha sido del 100 % para los miembros 
de las cooperativas (la alfabetización ha estado abierta a más mujeres), 
aunque el nivel del examen no es acorde con las competencias en lecto-
escritura y cálculo numérico que requiere una gestión administrativa y 
financiera de forma autónoma por parte de las mujeres de las cooperativas, 
más aun teniendo en cuenta que su lengua no es el árabe. Tomando como 
muestreo algunos grupos en los centros de alfabetización de Izzemouren y 
Agni, la media de suspensos es elevada: del 41 %, con una tasa media de 
abandonos del 16 %.En estos cursos de alfabetización básica han 
participado todas las cooperativas excepto las de la URCA. El proyecto ha 
apoyado asimismo un módulo de formación de formadores (24-2-2012), 
con 3 monitoras de alfabetización de los douares afectados.  
 
Asimismo las sesiones de alfabetización jurídica han incluido componentes 
propios de la sensibilización al incluir temas relativos a los derechos de la 
mujer en el nuevo código de familia (mudawana), participación social, la 
importancia de la continuidad y permanencia en la cooperativa, la 
autoestima,  la libertad de expresión y la capacidad de decisión. También 
se han incluido aspectos relativos al cálculo numérico, control de stock y 
atención al cliente, y módulos concretos relativos al turismo, la salud, el 
medio ambiente y la vecindad.  
 
El balance general de los procesos trabajados para el logro de este 
resultado es positivo,  teniendo en cuenta el contexto cultural de 
intervención, y con respecto a la situación de los años precedentes en los 
que la participación de las mujeres en ferias fuera de su douar era  una 
cuestión relativamente conflictiva. Los avances en materia de 
empoderamiento se contrastan por el hecho de que en numerosas 
ocasiones son las entidades organizadoras de dichas ferias las que 
contactan directamente con el grupo de mujeres (la DPA o Artesanía), sin 
mediar, en este aspecto, el equipo de MPDL.  En el caso de la PAM y de 
Sobarif, además de su relación estrecha con el CTA, dependiente de la DPA 
(que realiza un acompañamiento y asesoramiento a estas dos 
cooperativas, y que es propietaria del local donde desarrolla su actividad la 
cooperativa PAM),  han participado en las reuniones de concertación para 
la elaboración del Plan de Desarrollo Comunal de Beni Boufrah, lo que 
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supone, simbólicamente, un aspecto de gran significancia (aunque en 
dichos planes no se incluyan líneas específicas de trabajo en género o de 
apoyo a cooperativas). Desde el apoyo mantenido por el proyecto se ha 
dado una mayor consistencia al proceso de participación de la mujer como 
actor de desarrollo en sus entornos institucionales y sociales.  
 
EFC.2.- Cumplimiento de objetivos 
Desde la perspectiva de los resultados logrados y teniendo en cuenta los 
documentos facilitados por el equipo técnico del proyecto, la evaluación ha 
constatado importantes avances en lo referente a la mejora de la 
rentabilidad de las cooperativas, habiéndose superado algunas de las 
dificultades que condicionaban la comercialización de sus productos, 
independientemente del valor numérico de ventas. Los éxitos del proyecto, 
a juicio del evaluador, son sobretodo  cualitativos,  comparando las 
mejoras introducidas con las carencias detectadas en los años anteriores 
(período 2009-2010).  
 
En esta dirección, la elaboración de balances anuales detallados, con la 
inclusión de todo tipo de gastos (funcionamiento, desplazamientos, 
fungibles, reparaciones, mano de obra), las medidas de carácter comercial 
introducidas (presentación del producto, definición de marca, logotipos de 
las cooperativas, y controles de calidad), así como la propia implicación de 
la ODCO en el diagnóstico de las necesidades formativas, son aspectos 
que contribuyen a mejorar la solvencia y autonomía de las cooperativas, 
aunque con diferentes grados de asimilación según cada caso.  
 
Aunque el objetivo específico, en su formulación literal, contemplaba 
aspectos que han quedado fuera del alcance del proyecto (trabajo 
articulado en red), y a pesar de que la comercialización a nivel nacional no 
se haya logrado para todas las cooperativas, podemos afirmar que los 
procesos de mejora introducidos para aumentar la rentabilidad se han ido 
consolidando, a la luz del criterio de la eficacia, durante el período cubierto 
por el proyecto. Teniendo en cuenta estas valoraciones y tomando como 
referencia los datos presentados en el marco de los resultados 2 y 3, se 
puede afirmar que el objetivo específico se ha cumplido (aumentar la 
rentabilidad de pequeñas cooperativas rurales de Marruecos, en su 
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mayoría (80%) femeninas, mediante la promoción de la comercialización 
de sus productos a nivel local y nacional,  el fomento del cooperativismo, el 
trabajo articulado en red y el empoderamiento de las socias). Desde una 
visión de procesos aún se observan carencias para la completa integración 
de las cooperativas en el sector económico formal de la región, con 
productos y servicios bien situados y valorados en diferentes mercados 
(aspectos que constituía el objetivo específico de la anterior fase, CM 2009), 
dado que, junto a otros resultados, se ha mejorado la calidad del producto 
pero aún no se puede presentar la certificación como logro.  
 
Para observar el comportamiento del indicador del objetivo específico 
IOV1.(Aumento de un 20% de las ventas de los productos de cooperativas 
participantes en el proyecto al finalizar el mismo)  vamos a analizar los 
datos de cada cooperativa, que hemos pasado a euros a razón de una tasa 
de cambio de 1 dirham = 0,09 €; la tasa de crecimiento anual media está 
calculada sobre la media del crecimiento del primer año al segundo con el 
crecimiento del segundo año al tercero; el aumento de ventas está 
calculado sobre el aumento de ingresos entre el primer y el tercer año:  

 

Cooperativa Sobarif Ingresos Gastos Beneficio  Beneficio x 
mes x persona 

abril 2010-abril 2011 4.782,78 € 2.598,48 € 2.184,30 € 16,55 € 
abril 2011-abril 2012 4.656,78 € 2.373,48 € 2.283,30 € 17,30 € 
abril 2012-abril 2013 6.859,62 € 2.143,89 € 4.715,73 € 35,73 € 
Totales acumulados 16.299,18 € 7.115,85 € 9.183,33 € 

 Tasa de crecimiento anual media: 27,9 % 
   Aumento de las ventas: 30,3 % 

                                          

Cooperativa Ferdaous Ingresos Gastos Beneficio  Beneficio x 
mes x persona 

abril 2010-abril 2011 1.583,01 € 1.182,15 € 400,86 € 3,04 € 
abril 2011-abril 2012 1.888,20 € 1.324,80 € 563,40 € 4,27 € 
abril 2012-abril 2013 2.506,23 € 1.231,11 € 1.275,12 € 9,66 € 
Totales acumulados 5.977,44 € 3.738,06 € 2.239,38 €   

                                     Tasa de crecimiento anual media 42,3 % 
   Aumento de las ventas: 36,8 %  
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Cooperativa Tifyour 
Ingresos Gastos Beneficio 

Beneficio x 
mes x 
persona 

abril 2010-abril 2011 741,6 € 393,3 €  348,3 € 2,64 € 
abril 2011-abril 2012 978,3 € 547,2 € 431,10 € 3,27 € 
abril 2012-abril 2013  Sin actividad. En fase de cierre y disolución.  
Totales acumulados 1719,9 € 940,5 € 779,4 €   
    Tasa de crecimiento anual media 19,2% 

    Aumento de las ventas 24,2 % 

                                                

Cooperativa  
Nissae Izzemouren 

Ingresos Gastos Beneficio 
 Beneficio x 
mes x 
persona 

abril 2010-abril 2011 738,0 € 403,1 € 334,9 € 4,0 € 
abril 2011-abril 2012 929,3 € 523,8 € 405,5 € 4,8 € 
abril 2012-abril 2013 1.577,3 € 694,8 € 882,5 € 10,5 € 
Totales acumulados 3.244,6 € 1.621,7 € 1.623,0 € 

 
 

Tasa de crecimiento anual media 35,7% 

 
     Aumento de ventas  53, 2 % 

  

Cooeprativa Nissae 
Idardouchen 

Ingresos Gastos Beneficio 
 Beneficio x 
mes x 
persona 

abril 2010-abril 2011 959,13 761,13 198 1,3 € 
abril 2011-abril 2012 3411,18 1965,51 1445,67 10 € 
abril 2012-abril 2013 4131,45 1679,85 2451,6 17 €   
Totales acumulados 8501,76 4406,49 4095,27   

 
Tasa de crecimiento anual media 63,7% 

 
      Aumento de ventas: 76,8% 

  

Cooperativa Idgheren Ingresos Gastos Beneficio 
 Beneficio x 
persona x 
mes 

abril 2010-abril 2011 1.620,0 € 1.296,0 € 324,0 € 2,70 € 
abril 2011-abril 2012 2.700,0 € 1.764,0 € 936,0 € 7,80 € 
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abril 2012-abril 2013 3.772,5 € 1.750,5 € 2.022,0 € 16,85 € 
Totales acumulados 8.092,5 € 4.810,5 € 3.282,0 € 

 
 

Tasa de crecimiento anual media 59,5% 

 
       Aumento de ventas: 57,1% 

  

Cooperativa  
Nissae Bades 

Ingresos Gastos Beneficio 
 Beneficio x 
persona x 
mes 

abril 2010-abril 2011 1.131,3 € 950,4 € 180,9 € 1,3 € 
abril 2011-abril 2012 1.488,9 € 1.101,2 € 387,7 € 2,7 € 
abril 2012-abril 2013 2.195,1 € 1.239,5 € 955,6 € 6,6 € 
Totales acumulados 4.815,3 € 3.291,0 € 1.524,2 €   

   Tasa de crecimiento anual media 56,4% 

        Aumento de ventas:  48,5%   

 

Cooperativa PAM 
Ingresos Gastos Beneficio 

 Beneficio x 
persona x 
mes 

abril 2010-abril 2011 3.533,3 € 3.508,8 € 24,5 € 0,3 € 
abril 2011-abril 2012 2.672,1 € 2.536,8 € 135,3 € 1,4 € 
abril 2012-abril 2013 4.390,9 € 1.932,3 € 2.458,6 € 25,6 € 
Totales acumulados 10.596,3 € 7.977,9 € 2.618,3 €   

 

Tasa de crecimiento anual media  88,2% 

 

     Aumento de ventas: 19,5% 
  

Cooperativas URCA Ingresos Gastos Beneficio Beneficio x 
persona x m. 

abril 2010-abril 2011 182.251,08 € 120.169,08 € 62.082,00 € 57,48 € 

abril 2011-abril 2012 220.503,60 € 156.918,60 € 63.585,00 € 58,88 € 

abril 2012-abril 2013 215.118,09 € 133.557,03 € 81.561,06 € 75,52 € 

 

Tasa de crecimiento anual media   13,38% 

 

         Aumento de ventas: 15,28% 
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La media total de las cooperativas participantes es de un aumento del 
37,5% en las ventas, con una tasa de crecimiento interanual media del 43 
%, por lo que podemos concluir que el objetivo específico se ha cumplido, 
a tenor del indicador inicial establecido (estas medias están calculadas 
considerando los valores medios de la cooperativa Tifyour como 0). Sin 
embargo como hemos detallado en los cuadros anteriores, cada 
cooperativa debe ser observada a la luz de su sector de intervención y sin 
perder de vista que los ingresos mensuales de cada miembro en la 
cooperativa no son, salvo en el caso de la URCA o Sobarif, significativos 
como para asegurar una inserción laboral estable de sus propias 
trabajadoras.  En el caso de la cooperativa textil Tifyour no se presentan 
datos del último período dado que esta cooperativa ha tenido problemas de 
gestión interna y conflictos con la Asociación Tazaghine, proveedora del 
local donde la cooperativa realizaba su actividad, y su actividad ha 
quedado prácticamente anulada.  Para esta cooperativa no se pueden 
presentar resultados a pesar del balance positivo del período 2010-2011 
pues quedaron fuera del proyecto.  
 
En cuanto al indicador del objetivo específico IOV.2 (las cooperativas 
participantes en el proyecto _80% femeninas_ han establecido una 
estrategia comercial previo diagnóstico/estudio común a nivel nacional en 
el segundo año del proyecto),  únicamente nos podemos remitir a las 
recomendaciones elaboradas por el estudio de mercado, y al plan de 
acción relativo a la gestión interna, elaborado entre la ODCO, el equipo del 
proyecto y las propias mujeres de forma participativa (IOV 3: el 80% de las 
cooperativas participantes disponen de un plan de gestión, producción y 
organización al finalizar el proyecto).  
 
 Eficiencia  

 
El carácter de la intervención plantea desde el punto de vista de su 
eficiencia hallazgos en diversas direcciones. El proyecto ha contado con un 
empuje inicial fundamentado en el propio conocimiento de  los problemas 
de las mujeres, donde se ha observado un alto grado de apropiación  por 
parte de éstas de los propios objetivos del proyecto actual. Este aspecto es 
importante por cuanto, a pesar del acompañamiento técnico del equipo, el 
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arranque de la intervención no supuso una inversión en términos de 
movilización para la implicación de las mujeres ni para el mantenimiento de 
los niveles de participación y frecuentación en los locales para el trabajo 
cooperativo.   
 
No obstante los vínculos de dependencia de las cooperativas con 
respecto a la organización española siguen afectando a las previsiones de 
inicio que estipulaban la gestión autónoma y solvente de las cooperativas 
por parte de las mujeres, siendo este factor un aspecto determinante por lo 
que supone en inversión de tiempos y recursos por parte del proyecto. El 
monitoreo realizado por parte de MPDL y su contraparte la Asociación 
BADES, tanto en la forma de seguimiento como de asistencia técnica, ha 
conllevado esfuerzos que no son fácilmente mensurables en términos 
técnicos ni económicos, y sus resultados no son fácilmente visibles, aunque 
en todo momento imprescindibles para el logro del objetivo específico.  
 
Por otra parte, para considerar adecuadamente la eficiencia del proyecto 
hay que tener en cuenta que muchas de las acciones acometidas se han 
estado realizando aglutinando esfuerzos de este proyecto con otras 
intervenciones en paralelo, con apoyos de AECID, Ayto. de Madrid y JCCLM.  
 
Además de la confluencia de otros proyectos que conforman una visión 
programática de mayor alcance geográfico y temático, aislar un análisis 
coste-beneficio no sería posible porque habría que considerar otras 
actuaciones del pasado de cuyos resultados se sigue aprovechando el 
proceso de desarrollo continuado por este proyecto que ahora se evalúa. 
 
EFN.1.Concordancia/conflicto entre los presupuestos originales y su 
aplicación en la intervención. Con la información económica disponible no 
se hallan contradicciones significativas en cuanto al presupuesto original y 
los gastos finalmente acometidos, que, en todo caso, han tenido una 
orientación clara hacia el logro de los resultados y el establecimiento de un 
sistema eficaz de monitoreo.  

 
EFN.2.- Relación entre recursos invertidos y avance en resultados: 
Consideramos que la gestión de los recursos durante el periodo 2011-2013 
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ha sido eficiente y ha contado con buenos mecanismos de gestión por 
parte de MPDL. En el siguiente cuadro, tomando como muestra el reparto 
de los fondos destinados a recursos humanos y su contribución a 
resultados, y teniendo en cuenta los logros presentados anteriormente, 
creemos que la ejecución de gastos ha sido coherente con las necesidades 
técnicas de ejecución y monitoreo: 
 

Resultados 
COSTE RRHH 

Fondos CM 
Observaciones 

R1 - Estructura regional  
y estrategia común 

11.077,86 € 
Prorrateo (Administradora, 
contable, coordinación y 
promotor gestión) 

R2  - Calidad de la 
producción 

22.287,78 € 
Promotor comercialización y 
formaciones + prorrateo 

R3 - Línea comercial 12.648,78 € Agente comercial + prorrateo 

R4 - Empoderamiento 
24.922,71 € Dinamizadora, sensibilización y 

alfabetizaciones + prorrateo 
 

 
 
RECURSOS HUMANOS FONDOS COMUNIDAD DE MADRID 
Administración y contabilidad 20.773,32 € 
Promotor Producción 10.605,62 € 
Promotor Gestión 10.555,79 € 
Coordinadora de Proyecto 11.618,81 € 
Coordinador Bades 1.363,51 € 
Dinamizadora 8.521,25 € 
Agente comercial 1.570,92 € 
Sensibilización jurídica 89,93 € 
Formaciones 604,30 € 

Distribución de gastos en RRHH fondos CM 

16 %_R1 - Estructura regional - estrategia común

31 %_R2  - Calidad de la producción

18%_R3 - Línea comercial

35%_R4 - Empoderamiento
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Alfabetización jurídica 2.742,73 € 
Alfabetización  2.490,94 

 
70.937,12 € 

 
Sumando  a ello las aportaciones del Ayto. de Madrid en total se imputan al 
proyecto (sin sumar los costes en personal expatriado ni en sede) un total 
de 88.155,47 € en RRHH (3.673 € mensuales), cifra que estimamos en 
armonía con las necesidades técnicas del proyecto.  
 
EFN.3.-Eficiencia y practicidad de los mecanismos de gestión, seguimiento 
y monitoreo. Se ha utilizado la totalidad del presupuesto dentro del marco 
lógico, y según el análisis financiero realizado en el momento de la 
evaluación, los recursos financieros atribuidos a cada resultado y/o 
actividad han permitido la realización de todas las actividades. En general, 
el proyecto se ha planificado bien en cuanto a los recursos necesarios 
para la ejecución y la realización de las actividades previstas.  Asimismo, la 
eficiencia del proyecto se debe observar a la luz de una serie de factores, 
no económicos, que condicionan el ritmo y la intensidad de los esfuerzos 
que se están realizando: 
 
Factores que afectan negativamente la eficiencia:  
- La dispersión geográfica de los beneficiarios, aspecto que está 
permitiendo dar cobertura a poblaciones del medio rural alejadas de las 
administraciones, aisladas cultural y económicamente, pero que está 
requiriendo de un uso en tiempos y recursos muy intenso en lo respectivo a 
la ejecución y seguimiento.  
 
- Los  esfuerzos en monitoreo y seguimiento de las acciones, que no 
estando contemplados como resultados, pero que suponen una parte muy 
importante del tiempo y del contenido del trabajo del equipo técnico.  
 
Factores que afectan positivamente la eficiencia:  
- La complementariedad con las instituciones, puesto que fuera de los 
márgenes presupuestarios del proyecto se están aportando esfuerzos en 
recursos humanos y materiales por parte de las estructuras públicas de 
apoyo (ODCO y DPA) o apoyadas (las propias cooperativas, y sus aportes 
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en efectivo a razón de 100 dirham por beneficiaria) que están 
contribuyendo al logro de resultados mediante la confluencia de dichos 
recursos.  
- La coherencia entre el reparto presupuestario y el refuerzo de los procesos 
clave, observando los gastos acometidos en terreno.  
 
En el análisis de eficiencia hay que tener en cuenta que el proyecto ha 
contado con el bagaje generado por anteriores intervenciones, algo 
especialmente significativo por cuanto el punto de partida desde el cual se 
comienza a intervenir se apoya en la existencia de grupos ya creados, 
locales equipados y reformados, y los propios beneficios generados por 
las cooperativas en los años anteriores, con la asunción de los costes fijos 
de funcionamiento y de materiales fungibles. 
 
 Sostenibilidad 
 
El proyecto está continuando fuera de los límites temporales y de 
financiación de los diferentes donantes, si bien este aspecto se está 
realizando mediante la continuación del apoyo de los equipos técnicos 
adscritos MPDL y BADES, actualmente con apoyo de La Caixa. Excepto la 
cooperativa textil Tifyour, el resto de cooperativas participantes continúan 
activas, aunque con diferentes perspectivas en cuanto a su mantenimiento. 
El caso de Tifyour, o el de otras cooperativas otrora apoyadas por la CM, es 
significativo por cuanto pone de manifiesto la fragilidad de las estructuras 
creadas sin un respaldo comercial claro y una dependencia nada 
desdeñable de factores de riesgo, externos al buen o mal desempeño de 
los proyectos de cooperación al desarrollo. En este sentido las cooperativas 
textiles siguen presentando mayor incertidumbre, aunque el proyecto ha 
contribuido a mejorar sus perspectivas, gracias al estudio de mercado y al 
refuerzo establecido para la búsqueda de puntos de venta.  

En el período que evaluamos se han desarrollado acercamientos  para la  
búsqueda de alianzas con las instituciones locales para la continuidad de 
los procesos trabajados con apoyo de la CM, pero aún no se ha constatado 
la existencia de compromisos concretos más allá de los compromisos de 
la ODCO en el marco de sus competencias.  
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En todo caso el presente proyecto ha avanzado hacia la consolidación de 
las estructuras y de la propia dinámica, siempre enmarcada en el hecho de 
que las cooperativas son iniciativas privadas apoyadas desde su creación 
al abrigo de MPDL y Bades, sin un enfoque de fortalecimiento público que 
pudiera permitir la asunción de ciertos costes en el apoyo a la mujer rural. 
Como decimos, en el momento en que se realiza la evaluación, aunque el 
interés de las cooperativas es lograr la autogestión, se siguen apreciando 
relaciones de dependencia generadas por los años de apoyo externo 
mantenido.  

Desde el ejercicio evaluativo no se vislumbran mecanismos que permitan 
afianzar ese apoyo a las cooperativas femeninas desde el nivel local, toda 
vez que desde la ODCO no se cuenta con respaldo técnico y 
presupuestario suficiente para dar más apoyo que el de la gestión 
administrativa, y desde la DPA (para las cooperativas Sobarif y PAM) los 
asesoramientos son puntuales. La propia ODCO, al margen de haber 
contado con el apoyo del proyecto para cubrir  los gastos de 
desplazamiento a las cooperativas (pues este aspecto está fuera de sus 
capacidades para mantener un seguimiento regular), ha necesitado del 
equipo técnico del proyecto, conocedor de las realidades concretas de 
cada cooperativa y lugar de intervención, para  ejercer de facto el rol que le 
concede la ley 24-83.  

Aunque en esta dirección se están dando pasos significativos hacia el 
traspaso de competencias a la ODCO como principal socio del proyecto, la 
continuidad de las cooperativas es responsabilidad única de las propias 
mujeres,  y ellas son las únicas que se han apropiado plenamente de los 
objetivos de desarrollo planteados por la intervención.   

No  se prevén acuerdos para la asunción de costes derivados del 
mantenimiento de las dinámicas promovidas, aunque está prevista por 
parte de la INDH la construcción de un espacio expositor de productos 
artesanales de la provincia, en Alhucemas, aspecto que resulta poco 
coherente, en todo caso, teniendo en cuenta los espacios ya existentes, 
pero desaprovechados, con los que cuenta la Delegación de Artesanía.  
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 Cobertura 
 
COB.1.- Grado de cobertura poblacional, institucional, temática y geográfica 
 

 Cobertura institucional:  
 
Como resultado de la larga trayectoria de MPDL en el área de ejecución, el 
personal técnico encargado de la ejecución de los parámetros técnicos 
contaba desde el inicio con los contactos con los puntos focales del 
sistema público con responsabilidades comunes con el proyecto. Los 
meses de ejecución han demostrado el grado de implicación de algunas 
de estas instituciones. 
 
- Comuna Rural de Beni Boufrah. Las comunas rurales, a pesar de sus 
escasos medios, son el centro político y administrativo por el que pasan 
todas las acciones que se desarrollan en los douares de su área de 
intervención, y dependen de la Wilaya (en este caso la Wilaya de Taza-
Taounat-Alhucemas).  
 
La CR de Beni Boufrah, con 22 douares en su circunscripción, ha 
desarrollado con un alto nivel de concertación de actores un Plan de 
Desarrollo 2010-2014 donde priorizan en términos de cobertura las 
necesidades en infraestructura, agua, con tan sólo un 15 % de necesidades 
cubiertas; y electrificación (aunque este último aspecto está en un 98% 
cubierto). El Plan no integra ejes de trabajo específicos en género ni con 
cooperativas, aunque ha contado con la participación de las mujeres de la 
PAM y de la cooperativa Sobarif.   
 
Para el resto de Comunas rurales donde se ha trabajado (Tamasinte, 
Rouadi o Izzemouren) no se constata su participación a nivel institucional, y 
las cooperativas a ellas adscritas desarrollan su labor al margen de los 
planes de desarrollo comunal de sus entornos institucionales inmediatos.  
 
- Centro de Trabajos Agrícolas (CTA, dependiente de la Delegación 
Provincial de Agricultura). La CTA de Beni Boufrah presta un apoyo técnico 
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importante a las cooperativas que operan en la zona en dentro del ámbito 
agroalimentario, y aunque las cooperativas beneficiarias del proyecto no 
han requerido por su tipo de actividad un apoyo técnico especialmente 
significativo en cuanto a su volumen y alcance, han acontecido sinergias 
importantes en el proceso de acompañamiento al equipo técnico del 
proyecto para contribuir a “sacar” a las mujeres de sus casas, interactuando 
con las asociaciones masculinas de los douares donde se ha trabajado.   
 
También destacamos el rol de esta institución en el proceso de labelización 
y certificación de productos agrícolas, que afecta a la cooperativa Sobarif y 
a la PAM, aunque este aspecto depende de la DPA a nivel provincial, sujeta 
a procesos burocráticos lentos y no se ha logrado en el marco de ejecución 
temporal del proyecto. En contrapartida los gestores de la ayuda han 
realizado análisis de laboratorio para certificar la calidad de los productos 
de las dos cooperativas que mencionábamos anteriormente.  
 
- ODCO, Oficina de Desarrollo de la Cooperación, oficina de carácter  
regional (Taza-Alhucemas-Taounat) dependiente del Ministerio de Asuntos 
Generales y Gobernanza, encargada de ofrecer asistencia en la creación de 
cooperativas, de asistir a las asambleas anuales, y de ofrecer formaciones 
desde el punto de vista organizacional.  
 
En el proyecto que ahora nos ocupa se constatan mejoras de tipo 
cualitativo en la implicación de esta entidad y en la calidad del apoyo 
prestado, desde el diagnóstico realizado cooperativa por cooperativa para 
las necesidades formativas y la elaboración de los planes de acción, tal y 
como mencionábamos en el apartado referido a la pertinencia del 
proyecto.  
 
- Delegación de Artesanía, presente para la organización de ferias anuales 
en coordinación con las Comunas Rurales, pero sin un respaldo técnico ni 
formativo, prácticamente vacía de contenido. 
 
- La Cámara de Comercio, encargada de otorgar las patentes y registrar 
marcas y logotipos de las cooperativas.  
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 Cobertura geográfica:   

 
Para vislumbrar la cobertura geográfica de la intervención hemos mapeado 
las cooperativas participantes, aunque ha quedado fuera del alcance de 
esta evaluación un conocimiento exacto de la ubicación de las 
cooperativas que conforman la URCA, y por tanto no se han incluido en las 
siguientes localizaciones:  

 

 
Fuente: Google Maps y elaboración propia.  

 
Cooperativa Ubicación Miembros Fecha  Sector 

Sobarif Agni 
11 
mujeres, no 26. 
 

2009 
Transformación del 
cactus.  

Ferdaous Agni 
11  
mujeres, no 25 
 

2009 
Textil: ropa y 
artesanías. 

Idghiren Idghiren 
10 (5 hombres y 5 
mujeres), no 20 

2010. Sin 
formalizar. 

Apícola.  

PAM Beni Boufrah 
8 mujeres 
 

2004 
Plantas Aromáticas y 
Medicinales 

Distancias: Alhucemas  – Rouadi = 30 Km 
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Nissae Bades Bades 
12 mujeres 
 

2010 
Artesanías de base 
vegetal y tapices. 

Nissae 
Izzemouren 

Izzemouren 7 mujeres 
2003 

 
Textil y pastelería 

Nissae 
Idardouchen 

Idardouchen 12 mujeres, no 15. 
2004 

 
Cerámica tradicional 

Unión Rifeña 
Cooperativas 
Apícolas 

Comuna 
Rural de Beni 
Boufrah 

32 cooperativas 
familiares, no 18.  

2007 
 

URCA: Apícola 

Tifyour Tazaghine 14 mujeres 

Textil. Creada en el 2008 ha cerrado 
por problemas internos con la 
asociación del douar, dueña del 
local donde desarrollaba la 
acrtividad. Fuera del proyecto 
desde el 2012.  

Khouzama Agni 7 mujeres 

Árboles frutales. Fuera del proyecto 
desde el inicio (por falta de 
interés/necesidad), sustituida por la 
PAM y por Nissae Bades.  

 

Se ha trabajado con un total de 9 cooperativas, una más de las  previstas 
inicialmente, incluyendo a la URCA (aunque no ha tenido el mismo grado 
de participación que las otras cooperativas como hemos visto en los 
epígrafes correspondientes). Sin contar a la URCA, los beneficiarios directos 
han sido 80 mujeres y 5 hombres.  

 

 Impacto 
 
Los encuentros con beneficiarias y formadores permiten afirmar un buen 
impacto en la mejora del nivel de vida de las personas, no sólo desde el 
aumento de ingresos (aspecto cuyo impacto es, aunque escaso, positivo), 
sino desde la autoestima y los cambios que supone la actuación en aldeas 
aisladas. Por ejemplo la participación en ferias ha tenido un buen impacto 
por lo que respecta a posibilitar la salida de la mujer del hogar y la 
realización de actividades conjuntas con otras mujeres; la promoción de 
cambios sociales cuyo impacto, positivo en todo caso, está fuera de las 
posibilidades de medición de esta evaluación.   
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Con la información recabada podemos afirmar que el proyecto ha dirigido 
eficazmente los recursos puestos a disposición de los gestores de la ayuda 
hacia la inserción de  mujeres en la actividad económica a través del 
autoempleo, si bien entendemos que este objetivo no es un producto 
finalizado sino que forma parte de una trayectoria aún por consolidar, 
dada la dependencia que aún perdura en aspectos comerciales, contables 
y administrativos, a tenor del acompañamiento permanente del equipo de 
MPDL.  
 
La propia dinámica de adaptación de los  procesos puestos en marcha, por 
un lado, y el acompañamiento de MPDL para acercar paulatinamente el 
trabajo hacia un enfoque de mercado, por otro, son factores que han 
resultado claves para ir incorporando logros en materia de 
comercialización y aumento de la rentabilidad, teniendo en cuenta que el 
punto de partida de la actuación es la defensa de los derechos sociales de 
la mujer como enfoque prioritario.  
 
En este sentido  los pasos dados para la comercialización de algunos 
productos fuera de los límites geográficos de las aldeas o douares  
demuestran la utilidad y sentido de las formaciones en marketing, y ese 
acercamiento de las propias mujeres a la realidad de la comercialización 
(es decir, más allá de la participación en ferias, que es, por su parte, donde 
se han acumulado el mayor porcentaje de las ventas registradas en el 
período que ahora evaluamos).  
 
Detrás del refuerzo a la comercialización y solvencia de las cooperativas, 
hallamos que se  ha incidido de forma directa sobre  la calidad de vida y la 
promoción de los derechos básicos de mujeres en situación de  
vulnerabilidad, mediante acciones encaminadas a potenciar y consolidar el 
tejido económico y productivo local, concebido como medio para lograr 
impactos a nivel individual y colectivo.  
 
El proyecto ha aportado herramientas en esa dirección, mediante la 
promoción del liderazgo de la mujer, en un contexto especialmente 
complicado cuando nos referimos a núcleos relativamente aislados. Los 



Evaluación final Exp. Nº: 220/2010   MPDL.  Año 2013 

~ 43 ~ 
 

impactos en materia de inserción socioeconómica reúnen casi todas las 
condiciones de idoneidad para que se puedan ir produciendo cambios de 
mentalidad, con potencialidades de gran alcance y cumplimiento de los 
factores que han de darse para el desarrollo: liderazgo, participación, 
estrategia de base  local, estrategia cooperativa, y sobre todo, el  
reconocimiento de la incertidumbre y  lo dinámico del proceso, con las 
necesarias adaptaciones a los cambios.   
 
El propio proceso de desarrollo tiene sus contradicciones y dificultades aún 
por superar.  La permanencia del analfabetismo  conjugada con la 
vocación de constituir cooperativas trae consigo conflictos o 
incompatibilidades en lo referente a las capacidades de las propias 
mujeres para asumir y gestionar por ellas mismas algunas de las 
herramientas básicas necesarias para ello, más aun teniendo en cuenta 
que la alfabetización no se realiza en la lengua que las mujeres conocen y 
usan, lo que plantea tantas dificultades como contradicciones.  
 
En todo caso creemos que el análisis del impacto de las nuevas dinámicas 
y nuevas medidas en términos de oportunidades, la propiedad de los 
medios de producción  y las nuevas prácticas en las relaciones de género 
(trabajo colectivo, asambleas generales, distribución de roles), de hecho, 
muestra cómo las medidas adoptadas por el proyecto parecen haber 
ejercido no sólo un impacto innegable en la representatividad de las 
mujeres como colectivo, sino también una innegable influencia en las 
actitudes personales.   
 
Aunque la división tradicional de roles en las familias sigue siendo el criterio 
definitorio de las cuotas de representatividad social, la intervención llevada 
a cabo aplica sobre nuevas directrices como parte de la reforma del 
concepto de gobernabilidad local, yendo hacia nuevos métodos de trabajo 
y funcionamiento y fomentando la profesionalidad, la participación 
ciudadana y el conocimiento sobre las necesidades propias, defendiendo el 
derecho al trabajo de la mujer como motor de desarrollo.  
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 Grado de autonomía  
 
Como ya se ha señalado en el informe, y según las propias opiniones de las 
beneficiarias y de los gestores de la ayuda, a pesar de los esfuerzos 
destinados a la formación y acompañamiento,  la mayoría de las 
cooperativas continúan necesitando apoyos en lo relativo a la gestión 
interna, tanto en la faceta administrativa (procedimientos, documentación, 
registros, asambleas) como en la faceta económica (registros contables, 
planes de negocio, diseños presupuestarios, líneas comerciales). Ello nos 
debe de ubicar en dos de los factores que están afectando al grado de 
autonomía de las cooperativas: el nivel académico o cultural de las 
mujeres, y la dependencia económica de ayudas externas.  
 
En origen, este segundo factor se vincula con el escaso control por parte de 
las mujeres de los medios de producción-transformación y de 
comercialización, derivado del escaso desarrollo económico de la zona, del 
rol tradicional de la mujer y la falta de sensibilización en torno a la igualdad 
de oportunidades; y con el bajo desarrollo de actividades económicas por 
parte de las mujeres, derivado del escaso valor añadido de sus productos y 
servicios en el mercado.  Por ello las diferentes intervenciones realizadas en 
este ámbito, con estas mismas cooperativas, atribuían las dificultades de 
comercialización al escaso conocimiento de los mercados, a la inexistencia 
de agentes comerciales locales, y a la escasa labelización o certificación de 
los productos y servicios. Si bien el proyecto que ahora evaluamos ha 
mejorado considerablemente las expectativas frente a estos problemas o 
dificultades, el tipo de proyecto, al requerir de un acompañamiento o 
monitoreo intervencionista, produce sus efectos negativos al  no lograr 
desvincular a las mujeres de la gestión realizada desde el equipo de MPDL-
BADES. Este aspecto se debe observar en parte a la luz de la desconfianza 
de las poblaciones, en la medida en que ha motivado un trabajo de 
proximidad y cercanía constante sin el cual no se hubiese podido acometer 
la intervención en los términos planteados por MPDL y Bades, 
específicamente abordados en el marco de la alfabetización jurídica.  

              III.- CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 
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Hay que considerar la falta de solvencia de las propias cooperativas desde 
el inicio de la intervención, y los esfuerzos que necesariamente se han 
realizado para posibilitar con confianza el trabajo con las mujeres, 
acostumbradas a no participar en nada que estuviera fuera del ámbito de 
las tareas domésticas. A pesar de que las cooperativas ya habían sido 
creadas en anteriores proyectos, y no se partía de “cero” (alguna 
cooperativa como la de Izzemouren lleva creada y apoyada desde el 2003), 
se alude con frecuencia a estas debilidades de inicio para avalar un trabajo 
en el seguimiento y monitoreo muy presente en todas las actividades, 
confundiendo monitoreo con ejecución en algunos casos, mermando así 
los logros en materia de autonomía.   
 
En este sentido, un sistema de seguimiento y monitoreo menos 
“intervencionista” habría resultado más coherente, en pro de fomentar la 
autonomía de las cooperativas y la capacidad de decisión de las mujeres, 
aunque probablemente ello habría afectado al logro de algunos de los 
parámetros técnicos contemplados en el inicio y comprometidos con la CM 
en la convocatoria de referencia.  

 
En definitiva, el pleno traspaso de las competencias y decisiones está aún 
por realizarse,  y para ello deben confluir la voluntad de las beneficiarias y la 
firme decisión de MPDL de desvincularse paulatinamente del 
acompañamiento y asesoramiento técnico, otorgando el 100 % de las 
competencias a las propias cooperativas y a la ODCO.  En concreto, y 
desde esta consideración de enfoque, recomendamos, a los gestores de la 
ayuda / equipos técnicos:   Diseñar un programa de retirada paulatina, con 
un cronograma que conlleve una frecuencia menor de las visitas de 
seguimiento (durante el proyecto se han estado realizando visitas a cada 
cooperativa cada 2 semanas aunque con períodos más intensivos en 
función de las actividades a realizar). En dicho programa recomendamos la 
inclusión de las siguientes actividades:  
 
a) Focalizar en un grupo de 2 o 3 mujeres de cada cooperativa, que tengan 
un mejor nivel de alfabetización y cálculo numérico, la organización de 
cursos intensivos desde el equipo técnico para la informatización de sus 
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registros contables, actualmente realizados por MPDL, o al menos para que 
las mujeres realicen por ellas mismas los balances anuales, aunque sea en 
papel, pero que los realicen ellas: incluyendo costes fijos y datos de 
producción/stock.  
 
b) No asistir a las asambleas anuales, dejando únicamente a la ODCO el 
monitoreo sobre estos procesos, a realizar con arreglo a la normativa 
vigente de cooperativas. Para ello recomendamos traspasar a la ODCO el 
conjunto de la información técnica y económica de las cooperativas, 
continuando con el proceso actual de corresponsabilización.  
 
c) Colaborar puntualmente para fomentar la participación de las 
cooperativas en ferias locales-provinciales o nacionales, pero no asistir ni 
cubrir gastos de desplazamiento: las cooperativas deben de presupuestar 
anualmente, al inicio de cada año contable, unas cantidades mínimas para 
la participación en las ferias a las que esté planificado asistir, en los casos 
en que no sean los organizadores quienes cubran dichos gastos. Este 
aspecto es especialmente significativo por cuanto en dichas ferias se están 
produciendo el mayor volumen de ingresos de las cooperativas, al menos 
en el período que ahora evaluamos. 

 
Los apartados anteriores (a – b- c) están referidos exclusivamente a la 
gestión del monitoreo de todas las cooperativas, menos aquellas 
pertenecientes a la URCA, a tenor de las características concretas que 
comportan las cooperativas mixtas familiares (que nos son todas, pero una 
mayoría), y la realidad del sector apícola en Beni Boufrah. Para la URCA 
recomendamos: 
 
d) Hacer un seguimiento al acuerdo suscrito con la superficie comercial 
Marjan, prestando al inicio los apoyos que se estimen oportunos para el 
cumplimiento del acuerdo con transportistas, y asesorando para que desde 
la URCA se desarrollen planes de negocio, que actualmente no tienen.  
 
e) Ello implicará reforzar con estas cooperativas la alfabetización básica y 
de cálculos numéricos con un grupo seleccionado de miembros de cada 
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cooperativa, dado que los registros contables son una de las mayores 
dificultades que hemos encontrado en la URCA.  

 
f) Realizar un control unificado de la producción en términos totales, dado 
que la falta de sede de la URCA afecta a la capacidad que, como unión, 
tienen para saber ellos mismos cuánto producen y cuanto venden en total. 
Desde un conocimiento más cercano de los costes de producción 
(incluyendo horas de trabajo), y de la calidad del producto, se podría ir 
trabajando el establecimiento de un sistema unificado de fijación de 
precios, que permitiría a las cooperativas apícolas salvar la competencia 
que existe entre ellas mismas y plantear (como unión) una estrategia 
comercial de mayor alcance y envergadura.  

 
Los apartados d – e y f implicarán un mayor monitoreo por parte del equipo 
técnico de MPDL, contraproducente en términos de gestión autónoma, si 
bien creemos que las cooperativas que forman la URCA están menos 
vinculadas a dicho monitoreo, y se puede aprovechar esa independencia 
de facto para ganar terreno en el ámbito de la solvencia económica.  
 
 Enfoque de género 

 
En el proyecto que ahora evaluamos se sigue percibiendo la importancia 
del liderazgo de algunas mujeres para con la actividad cooperativa, que 
son en todo caso un grupo minoritario (una mujer por cada cooperativa, 
que es normalmente quien realiza las labores de presidencia y contactos 
comerciales). Este aspecto se ha tratado en el ámbito de las actividades del 
resultado 4 del proyecto, referido al empoderamiento, que ha sido 
indispensable para dar coherencia  a los resultados económicos 
(resultados 2, 3 y objetivo específico).  Se observa que en el marco 
relacional con los y las beneficiarias se ha trabajado desde ese enfoque de 
empoderamiento, generando espacios de diálogo en las formaciones 
complementarias, tanto especializadas como de alfabetización jurídica, y 
promoviendo el debate. Las mujeres han participado y han ejercido un 
importante grado de responsabilidad a la vista de los resultados de 
producción y venta, en un trabajo de empoderamiento de la mujer que 
vertebra los fundamentos ideológicos e institucionales de MPDL, y que está 
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contribuyendo a generar nuevas expectativas a nivel local en lo referente a 
la promoción del liderazgo de las mujeres y el fomento de sus capacidades 
desde el trabajo colectivo: la distribución de roles, las asambleas generales 
y la propia inclusión de la mujer en una cooperativa son aspectos que 
constatan los parámetros de participación promovidos por efecto del 
proyecto.  
 
Sin embargo, a juicio del evaluador,  prevalece en las percepciones de los 
beneficiarios una visión que considera a las asociaciones gestoras como 
benefactoras, dentro de lo que podríamos considerar “cultura del regalo”, y 
este aspecto merma las posibilidades consolidar  un enfoque de derechos 
con implicación del conjunto de la comunidad. Esta cuestión no responde a 
datos objetivos sino a la opinión del equipo evaluador.  
 
En definitiva, la falta de autonomía en la gestión interna (a pesar de las 
mejoras constatadas con respecto al período anterior), y los problemas 
para que las cooperativas engarcen con la comunidad desde un sentido 
amplio, para la promoción de los derechos de la mujer (con otras mujeres y 
con los hombres), nos llevan a incluir como recomendaciones:  
 
a) Capitalizar la experiencia en materia de empoderamiento de la mujer 
puede contribuir a la promoción de los derechos de las mujeres y al 
ejercicio de incidencia política en los niveles local, provincial, regional y 
nacional. En este sentido sugerimos un mayor nivel de comunicación con el 
Ministerio de Desarrollo Social, Familia y Solidaridad (MDSFS), a nivel 
central, con apoyo de la OTC, y vislumbrar las posibilidades de financiación 
de las cooperativas como espacio de participación social y promoción de 
derechos. En definitiva, se trata de que en el nivel central se conozcan las 
actuaciones y los avances, permitiendo una mayor corresponsabilización 
de los actores públicos. 
 

b) Trabajar con la población masculina el derecho, en condiciones de 
igualdad, al goce y a la protección de todos los derechos humanos y 
libertades fundamentales reconocidos por los instrumentos regionales e 
internacionales de derechos humanos.  
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c) Establecer sinergias con los movimientos magrebíes de defensa de 
derechos de la mujer, como la Red Anarouz, y utilizar los contactos para 
promocionar  la igualdad en las esferas política, económica, social, cultural 
o de cualquier otra índole. A nivel local se pueden buscar actividades 
conjuntas con Forum des Femmes, con sede en Alhucemas, y gran bagaje 
en acciones de defensa de los derechos de la mujer.  

 
d) Profundizar en la alfabetización jurídica como método de enganche con 
todas las mujeres de los douares y no sólo las beneficiarias de las 
cooperativas. Hay que tener en cuenta que en términos porcentuales los 
impactos del proyecto con respecto a la población de las comunas rurales 
es muy bajo.  

 
 

 
 
 

Vista la continuidad y el recorrido del apoyo prestado a las mujeres 
beneficiarias es importante entrever las aportaciones al proceso de 
desarrollo de la región. La información recabada por esta evaluación final y 
tomando como referencia la situación de la mujer rural en otras áreas de 
Marruecos, demuestra cómo un acompañamiento cercano y continuado en 
pro del aumento de capacidades de toda índole favorece cambios de 
mentalidad, en un proceso lento pero factible.  

En el caso  del proyecto que nos ocupa estimamos que  directa o 
indirectamente se han logrado importantes mejoras en el grado de 
participación de la mujer en la vida social: directamente a través de 
actividades orientadas a sacar a las mujeres de su entorno familiar; e 
indirectamente a través de las cooperativas, concebidas en parte como 
técnica de enganche para el empoderamiento de la mujer. En una visión de 
proceso hay retos que siguen sin cumplirse, lo que acompaña la hipótesis 
de que las sociedades llevan sus propios ritmos de cambio. Sin duda la 
alfabetización jurídica y las sensibilizaciones en torno a la nueva Mudawana 
son empujes hacia el ejercicio de una ciudadanía activa,  pero dicho 

        IV.-  LECCIONES APRENDIDAS 
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ejercicio sólo puede materializarse por propia iniciativa de cada mujer en su 
entorno social inmediato.  

Por otra parte las dificultades encontradas en el marco del resultado 1 
ponen de manifiesto que los procesos tienden a atomizarse, por lo que 
cada cooperativa trabaja de forma aislada, no sólo de las otras 
cooperativas (impidiendo, por ejemplo, la posibilidad de compartir gastos 
comunes como el traslado a ferias o alquiler de locales comerciales), sino 
de las otras mujeres del entorno vecinal inmediato.  

En cuanto a los referentes institucionales en los que se enmarca este 
proceso, esta evaluación ha constatado cómo existe un buen nivel de 
comunicación y colaboración con la ODCO, la DPA (incluyendo la CTA de 
Beni Boufrah) y la Comuna Rural de Beni Boufrah, pero creemos que este 
entramado funciona sólo a nivel local, aportando proximidad y cercanía a 
las problemáticas, pero limitados en cuanto a margen de maniobra en y 
posibilidades de apoyo, y sin repercusiones significativas en incidencia 
política.  

En torno al cooperativismo encontramos que el proyecto ha continuado el 
camino del fortalecimiento e institucionalización comenzado anteriormente,  
y se aprecia un trabajo importante de consolidación de las estructuras 
productivas, en coherencia con la visión integral de anteriores proyectos.  

Sin embargo los éxitos del proyecto, como señalábamos en el apartado 
referido a la eficiencia, deben ser observados a la luz de la ayuda externa, 
del acompañamiento permanente del equipo técnico del proyecto, y de la 
relatividad de cuánto suponen las ganancias mensualmente por 
beneficiaria.  
 
Estos aspectos son claves en la medida en que, a pesar de todos los 
esfuerzos destinados a la dinamización, sensibilización y formación desde 
un enfoque de derechos y de promoción de la participación social, las 
cooperativas sin mujeres líderes consolidadas son más frágiles de cara a 
su solvencia institucional y de cara al mantenimiento en el tiempo. Los 
problemas acontecidos, en el caso de la cooperativa textil Tifyour en el 
presente proyecto, o la cooperativa de conejos Najmat Agni del proyecto 
precedente, desvelan en todo caso las fragilidades del proceso: conflictos 
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internos, falta de implicación de la comunidad masculina o dependencia 
del liderazgo. Estas cooperativas no han cerrado por problemas de 
comercialización, pues ambas tenían en inicio suficientes demandas como 
para generar ingresos, y aunque siempre hay factores de riesgo ajenos al 
desempeño del proyecto, creemos que son casos significativos en cuanto a 
nos permiten visualizar el arraigo del enfoque de género en determinados 
contextos desde un enfoque grupal y comunitario.  
 

 

 

 

 A) Términos de referencia  
 
A. Introducción 

El proyecto a evaluar se titula “Promoción de la comercialización de los productos del 

sector cooperativista de Alhucemas (norte de Marruecos) impulsando el 

empoderamiento de las mujeres rurales”, y se trata de una continuación de una primera 

fase que quedó materializada a través del proyecto anteriormente ejecutado por BADES 

y MDPL: “Dinamización de Cooperativas y Asociaciones femeninas de la Provincia de 

Alhucemas (Marruecos), reforzando sus capacidades productivas y de gestión, y 

fomentando sus derechos”, ejecutado durante los años 2009 a 2011. El presente 

proyecto se presentó a la Comunidad de Madrid en la convocatoria de proyectos de 

desarrollo el año 2010, con una duración prevista de 24 meses. Se ejecuta 

conjuntamente por Movimiento por la Paz – MPDL- y la asociación BADES (Asociación 

Bades de Animación Social y Económica) en Marruecos.  

Entendiendo este proyecto como parte integrante de una estrategia de actuación, se 

pretende evaluar en términos de proceso los avances de cara a mejorar la definición de 

esta línea de intervención, teniendo en cuenta que se trata de la segunda fase de una 

primera intervención, que diera comienzo a lo largo del año 2009. 

La evaluación externa final tiene como objetivo principal el análisis de las actividades 

realizadas en la provincia de Alhucemas. La evaluación incidirá en todos los 

componentes del proyecto, teniendo en cuenta los resultados obtenidos y su 

adecuación a los previstos inicialmente en la formulación del proyecto.  

En el apartado de conclusiones y recomendaciones del informe final de la evaluación se 

deberá dedicar una especial atención, en forma de apartado exclusivo, a estas tres 

cuestiones: 

- Impacto, teniendo en cuenta criterios propios del proceso comenzado en 2009 
- Grado de autonomía adquirido por las cooperativas, especialmente en los ámbitos de 
gestión y comercialización de sus productos 

          ANEXOS 
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- Enfoque de género: cómo el proyecto ha contribuido a reducir la brecha de género, 
reforzar la autonomía de las mujeres y puesta en marcha de las recomendaciones 
trazadas a lo largo de la evaluación final de la primera fase del presente proyecto (CM 
2009-2011). 

 

B. ANTECEDENTES 

Desde el año 1998 MPDL ha desarrollado diferentes proyectos de desarrollo rural 

integral en la provincia de Alhucemas, siendo uno de sus resultados la constitución de 

diferentes cooperativas femeninas en comunas rurales. Una vez constituidas se 

identificó la necesidad de apoyar a esta estructuras para conseguir su autonomía 

mediante la mejora de la producción, la organización y la comercialización, iniciando 

una línea de intervención en este campo que dio comienzo con el proyecto: “Promoción 

de la comercialización de los productos del sector cooperativista de alhucemas (norte de 

marruecos) impulsando el empoderamiento de las mujeres rurales”, financiado por la 

Comunidad de Madrid en el año 2009, y cuya continuación se produce a través del 

proyecto a evaluar. 

Dentro de esta línea de intervención se han identificado 24 cooperativas femeninas, con 

las que se diseñó el primer proyecto y la posterior continuación a través de la presente 

intervención. Los principales ejes identificados fueron: por un lado la promoción y 

fomento de la autonomía de las cooperativas, a través de la mejora de la producción, 

organización y comercialización de los productos y por otra, se trabaja específicamente 

el enfoque de género a través del empoderamiento legal de las mujeres miembro de las 

cooperativas.  

Lógica de intervención del proyecto: 

Objetivo General: Contribuir a la mejora de las condiciones de vida de la población más 

vulnerable de Marruecos, especialmente las mujeres de origen rural, mediante la 

promoción de actividades generadoras de ingresos.  

Objetivos Específico: Aumentar la rentabilidad de pequeñas cooperativas rurales de 

Marruecos, en su mayoría (80%) femeninas, mediante la promoción de la 

comercialización de sus productos a nivel local y nacional,  el fomento del 

cooperativismo, el trabajo articulado en red y el empoderamiento de las socias. 

Resultados Esperados:  

RE1. Existe una estructura a nivel provincial que facilita la comunicación, coordinación y 

establecimiento de estrategias comunes entre cooperativas rurales (al menos el 80% 

son cooperativas femeninas) 

RE2 Se cuenta con una oferta de productos de cooperativas con las suficientes 

condiciones de calidad e higiene, así como con un embalaje y presentación adecuados 

RE3. Desarrollada una línea comercial, de productos de las cooperativas (productos de 

la tierra, artesanía, subproductos elaborados artesanalmente) con puntos de venta a 

nivel local y nacional 
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RE4. Empoderadas las socias de las cooperativas a través de un plan de formación en 

materia de género y alfabetización para las mujeres, así como acciones de 

sensibilización para los socios y socias de las cooperativas 

Actividades: 

  ACTIVIDADES 

R
E

S
U

LT
A

D
O

 1
 

A.1.1. Reuniones semestrales de los representantes de las cooperativas para establecer los mecanismos de 

coordinación y seguimiento del plan de coordinación 

A.1.2. Cursos de formación cada seis meses en  gestión y organización de empresa a cada cooperativa 

A.1.3. Sesiones de sensibilización semestrales sobre cooperativismo, ciudadanía y derechos humanos para los 

miembros de las cooperativas 

A.1.4. Seguimiento continuo de la aplicación de los conocimientos en las cooperativas 

A.1.5.  Reuniones semestrales con los representantes nacionales  de los Ministerios de Agricultura, Turismo y la 

ODECO en Rabat 

A.1.6. Reuniones trimestrales con los representantes provinciales de los Ministerios de Agricultura, Turismo y la 

ODECO 

R
E

S
U

LT
A

D
O

 2
 

A.2.1. Formaciones a las cooperativas sobre legislación sanitaria, control de calidad, procesos de producción 

A.2.2. Realización de análisis de calidad con la periodicidad que marca la ley a 1 producto alimentario de cada 

cooperativa productora de los mismos 

A.2.3. Diseño y elaboración de un embalaje adecuado para los productos de cada cooperativa 

A.2.4 Diseño de rutas de distribución desde cada cooperativa a los puntos de venta, y análisis de costes 

A.2.5. Contactos y negociación con transportistas para el transporte de los productos 

R
E

S
U

LT
A

D
O

 3
 

A.3.1. Elaboración de líneas de base de los resultados contables de cada cooperativa, y seguimiento anual de la 

evolución de los mismos 

A.3.2. Realización de estudios de mercado para los productos de las cooperativas: textil y agroalimentario 

A.3.3. Formación específica a cada cooperativa para la adecuación de sus productos a los resultados de los 

estudios de mercado 

A.3.4. Realización de contactos con medios de  comunicación nacionales y provinciales 

A.3.5. Asistencia a ferias nacionales y/o internacionales (* Las fechas finales dependen de las de celebración de 

las ferias) 

A.3.6. Acuerdos con establecimientos comerciales especializados a nivel provincial (Al Hoceima y otra 

provincia)  y uno en Rabat para la venta de productos de cooperativas 

A.3.7. Contactos con redes de comercio justo de Europa 

R
E

S
U

LT
A

D
O

 4
 

A.4.1. Diseño de un plan de formación específico para el empoderamiento de las socias de las cooperativas y de 

las mujeres rurales teniendo en cuenta sus necesidades básicas (Alfabetización, gestión…) y sus necesidades 

estratégicas (erechos de las mujeres, legislación marroquí…) 

A.4.2. Realización del plan formativo específico para el empoderamiento de las socias de las cooperativas para 

lograr su autonomía como gerentes de sus empresas que incluirá al menos:  

A. 4.2.1. Formación para cubrir necesidades básicas: alfabetización 
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A. 4.2.2. Formación para cubrir las necesidades estratégicas: alfabetización jurídica (Moudawana), derechos de 

las mujeres… 

A.4.2.3. Talleres con mujeres (derechos de las mujeres y otras temáticas identificadas en el plan de formación 

en género y desarrollo) 

A.4.2.4. Sensibilización con hombres ( a partir de lo apuntado en el plan formativo) 

A.4.3. Seguimiento continuo del plan formativo 

A
C

TI
V

ID
A

D
ES

 

C
O

M
U

N
ES

           Evaluación interna continua 

          Viajes de Intercambio anuales entre cooperativas 

          Reuniones trimestrales del Comité de seguimiento del proyecto 

          Actos públicos de presentación de la evolución del proyecto 

 

Fecha Inicio: 1 de abril de 2011 

Fecha finalización: 31 de marzo de 2013 

Contraparte: Asociación BADES para la dinamización Social y Económica (Al-Hoceima) 

Beneficiarios directos: 205, mujeres: 155 y hombres: 50 

Beneficiarios indirectos: 567 

Presupuesto Total: 248.328 €  

Aportación Comunidad de Madrid: 181.298 € 

Otros aportes: 67.030 € 

 

Contexto: El contexto del área geográfica de actuación se circunscribe a la Provincia de 

Alhucemas (Norte de Marruecos, sobre la vertiente montañosa del Rif), y en especial a 

la zona del Parque Nacional de Alhucemas y su periferia. Más concretamente, el 

presente proyecto se ha ejecutado en el eje geográfico de las Comunas Rurales (CR) 

de Beni Boufrah – Ait Karma  – Rouadi – Izemmouren, estableciendo como  centro 

estratégico de coordinación la CR de Rouadi  (Ver Anexo 1: Mapa de localización). 

La provincia se caracteriza principalmente por un relieve abrupto y montañoso junto a 

una línea costera, cuya configuración constituye un obstáculo y dificulta el desarrollo de 

la zona al contar con vías de comunicación precarias y con distancias considerables a 

los centros administrativos y económicos del país. La práctica totalidad de la población 

es de origen beréber y la lengua de uso común es el Tarifit (variante regional de la 

lengua Amazigh). El número de habitantes de las cuatro comunas rurales es de casi 

30.000 habitantes (52,9% de ellas mujeres) organizados en más de 5.000 hogares de 

una media de 5-6 miembros (Ver Anexo 7: Disgregación de la población). 

Al tratarse de una provincia de eminente de carácter rural, las actividades económicas 

giran principalmente en torno a sectores primarios. Destacan principalmente los 

sectores pesca y agricultura, y dentro de este último y en el entorno comunal que nos 

concierne, en actividades agrícolas de subsistencia y de secano (cereal y frutal), con 

escasos rendimientos, con una mano de obra envejecida y con producciones utilizadas 

para consumo propio o venta e intercambio en los zocos próximos. Asimismo, se da la 

confluencia de dos factores que influyen de manera muy importante en el desarrollo de 
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la región: el cultivo del Kif o cannabis, que en muchos casos se ha convertido en uno de 

los pocos medios de subsistencia para muchas familias campesinas, dada su 

rentabilidad, que resulta ser muy superior a cualquier otro cultivo producido en la región, 

pero que al mismo tiempo supone una actividad social y medioambientalmente 

insostenible, por su escaso aporte al desarrollo humano regional y por las nefastas 

consecuencias para el entorno medioambiental que supone la eliminación de árboles y 

otras especies autóctonas para la extensión del cultivo; y por otro lado, el importante 

auge migratorio, motivado principalmente por la ausencia de expectativas en la región, 

la escasa o nula inversión gubernamental en la zona y la inexistencia de políticas 

concretas para su desarrollo, lo que supone para la zona unas inversiones escasas y  

en sectores débilmente productivos. 

En este marco, destaca especialmente la escasa incorporación e integración de la mujer 

al desarrollo integral local y regional, dándose así una situación de marginación y una 

limitación de oportunidades para convertirse en motor de desarrollo. Si a esto unimos el 

contexto eminentemente rural de la provincia (con grandes problemas de desarrollo 

económico, un marcado peso de las tradiciones, pocos medios de acceso a la formación 

y a la información, y aún menos recursos para la transformación de sus condiciones de 

vida a todos los niveles), la situación precaria en la que se encuentra la población 

femenina se presenta en mayor grado y con nuevos elementos añadidos: matrimonios 

precoces, bajas tasas de escolarización entre las niñas, abandono escolar, dedicación 

exclusiva a tareas agrícolas y del hogar, es decir, las más duras y penosas, mayor 

dependencia patriarcal, economías de subsistencia. En definitiva, toda una serie de 

elementos que condicionan y dificultan enormemente la integración real, plena y 

progresiva de la mujer. 

Por último, en el contexto político y administrativo, nos encontramos a nivel nacional con 

un sistema caracterizando tradicionalmente por un funcionamiento lento y por su lejanía 

con los ciudadanos a los que debe administrar. Este panorama lógicamente tiene como 

efecto el limitar y desalentar la inversión exterior y la propia modernización y desarrollo 

humano del país. Sin embargo, a nivel local, y gracias al trabajo realizado por MPDL y 

las asociaciones y organizaciones locales con las que trabaja (en el marco del presente 

proyecto con la Asociación BADES), se ha conseguido dinamizar la participación de las 

autoridades e instituciones públicas. Así, las figuras de los Presidentes (Representantes 

de las Comunas Rurales), los Caid (Representantes gubernamentales locales), el 

SuperCaid (Representante gubernamental comarcal) y el Wali (Gobernador) de la 

región de Alhucemas-Taza-Taounat, todos ellos han mostrado su apoyo a este tipo de 

proyectos ya que consideran necesario mantener el impacto positivo que éstos han 

creado.  

C. AMBITO DE LA EVALUACIÓN Y ACTORES 

El ámbito temporal de esta evaluación, al tratarse de una evaluación final, es el periodo 

total de ejecución: desde el 1 de abril 2011 hasta el 31 de marzo de 2013. 

Las fuentes de información que estarán disponibles para el equipo evaluador son: 

 Documento del proyecto aprobado, matriz de marco lógico y su presupuesto, 
cronograma de actividades 

 Informe de seguimiento  
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 Modificaciones si las hubiese 

 Acuerdos y/o convenios realizados entre actores de la ejecución 

 Materiales producidos: visibilidad, estudios de mercado, plan de acción, 
materiales de promoción, modelos de etiquetado de los productos de las cooperativas… 

 Programas, calendarios e informes de las formaciones y talleres realizados 

 Programas, calendarios e informes de las sensibilizaciones realizadas 

 Fichas de las cooperativas 

 Informes de las reuniones y talleres realizadas con las instituciones 

 Informes de las reuniones y talleres realizadas con las cooperativas 

 Informes de los viajes de intercambio realizados 

 Dossier de apariciones en medios y participación en ferias y demás actos de 
promoción 

 

Los actores que participarán en esta evaluación son:   

- Coordinadora expatriada MPDL 
- Coordinadora local MPDL 
- Equipo de trabajo del proyecto, formado por personal mixto MPDL/BADES 
- Coordinador Contraparte (BADES) 
- Mujeres de las cooperativas del proyecto 
- Representantes de las comunas de intervención 
- Instituciones provinciales: ODCO, DPA, Delegación de Artesanía 
- Representantes de asociaciones locales de las comunas de intervención 
 

E. Criterios de la evaluación 

Los presentes criterios guiarán el proceso de evaluación. Siendo importantes todos ellos 

para obtener resultados válidos. 

Análisis de la pertinencia del proyecto 

Debe de analizarse la adecuación de los resultados y los objetivos de la intervención al 

contexto en el que se realiza, a las necesidades de la población con la que se trabaja y 

a los principios operativos del MPDL. Ha de considerarse también la pertinencia de los 

indicadores, hipótesis y condiciones previas, los recursos humanos y materiales 

previstos y la adecuación del calendario. Se tendrá en cuenta también si la evolución 

del entorno económico y social ha afectado al proyecto y si éste ha sido adaptado a 

esta evolución. El análisis de la pertinencia habrá de responder, entre otras, a las 

siguientes cuestiones:  

- ¿El proyecto entra dentro de las líneas de actuación de la ONG solicitante y de la 
ONG local? 
- ¿Se adapta a las necesidades de la población beneficiaria? ¿Ha participado la 
población beneficiaria en la definición del proyecto? 
- ¿El proyecto es complementario a políticas locales o nacionales? 
- ¿La formulación del proyecto y sus indicadores han sido correctos y útiles para 
verificar el impacto del mismo? 
- ¿Se ha tenido en cuenta el trabajo de otras organizaciones que realizan 
actividades similares (asociaciones locales, otras instituciones)?  
- ¿Se ha tenido en cuenta la primera fase del proyecto y las lecciones aprendidas 
a la hora de formular el proyecto? 
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Análisis de la eficiencia 

Debe analizarse la calidad y la cantidad de los resultados obtenidos en función de los 

medios puestos a disposición. Se tratará de responder, entre otras, a las siguientes 

preguntas: 

- ¿Los recursos previstos y los costes estimados eran suficientes para la ejecución 
del programa? 
- ¿Los recursos empleados y los costes del programa son proporcionales a los 
resultados obtenidos? 
- ¿Podía haberse logrado unos resultados similares con una financiación menor? 
¿en un periodo menor?  
- ¿El reparto por partidas ha sido bien planificado? ¿Se podía haber gastado 
menos en alguna de ellas? ¿Hubiera sido necesaria mayor financiación en otra?  

 

Análisis de la eficacia 

Debe analizarse si la ejecución de las actividades planificadas produjo los resultados 

previstos en el proyecto y si estos resultados contribuyeron a conseguir el objetivo 

específico. Para ello se considerará también si las actividades se ejecutaron conforme al 

cronograma previsto y si éste era apropiado. Se tratará de responder a las siguientes 

preguntas 

- ¿La ejecución de las actividades del proyecto se hizo conforme a la planificación 
inicial? ¿Se desestimaron actividades? En caso afirmativo ¿por qué? ¿Se ejecutaron 
actividades no previstas? En caso de respuesta afirmativa ¿por qué? 
- ¿La ejecución de las actividades planificadas ha supuesto la consecución de los 
resultados del programa? ¿por qué? 
- ¿Los beneficiarios del proyecto perciben que éste ha producido los resultados 
esperados? ¿por qué? 
- ¿El logro de los resultados del proyecto ha hecho que se cumpla el objetivo 
específico? 
- En qué medida los resultados y objetivos de las acciones del proyecto han tenido 
en cuenta las diferencias y desigualdades entre hombres y mujeres? 
- ¿Qué otras actividades y resultados hubieran sido necesarios/recomendables 
para un mejor cumplimiento de los resultados y del objetivo específico? 
- ¿Ha habido coordinación entre los distintos agentes relacionados con el 
proyecto? ¿Cómo ha sido la coordinación? ¿Deberían haberse tomado otras medidas 
para una mejor coordinación? 
- ¿Se han producido retrasos en la ejecución del proyecto? ¿Por qué? 
- ¿Se consideraron debidamente los riesgos para el proyecto? ¿Se ha reaccionado 
con flexibilidad y se han tomado las decisiones adecuadas ante la aparición de riesgos 
que hayan podido condicionar la ejecución del proyecto? 
 

Análisis de la cobertura Deberá analizarse en qué medida el proyecto ha atendido a la 

población objetivo del proyecto. Para ello se intentará responder a las siguientes 

preguntas: 

- ¿Cuantos beneficiarios han sido atendidos por el proyecto? 
- ¿Se ha alcanzado el número de beneficiarios previsto? 
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- ¿Tienen estos beneficiarios el perfil previsto? 
- ¿En qué medida ha atendido el proyecto a beneficiarios no esperados? 
- ¿Se ha atendido en igual proporción a hombres y mujeres? Valorar los 
condicionantes de la participación igualitaria de hombres y mujeres. 
 

Análisis del impacto Deberá analizarse en qué medida los resultados del proyecto han 

logrado/contribuido al objetivo global. Para ello se intentará responder a las siguientes 

preguntas: 

- ¿Hasta qué punto el objetivo global se ha logrado y en qué medida el proyecto ha 
contribuido a ello? 
- ¿Ha habido impactos inesperados ya sean positivos o negativos? ¿En qué 
medida han afectado al objetivo global?  
- ¿Se ha alcanzado el número de beneficiarios previstos? 
- ¿Se han establecido nuevas políticas gubernamentales en el ámbito del 
cooperativismo gracias al proyecto? 
- ¿El colectivo beneficiario ha valorado positivamente la formación y servicios 
ofrecidos?  
- ¿Los productos del colectivo beneficiario son más conocidos a lo largo de la 
Provincia que el momento previo a la intervención? En caso afirmativo, ¿ese 
conocimiento se ha visto reflejado en el nivel de venta de las cooperativas?   

- ¿Cómo aborda el proyecto el eje transversal de género y qué impacto ha tenido 
sobre esta variable? ¿Es el colectivo beneficiario más consciente sobre las 
consecuencias que su autonomía económica producirá sobre su status jurídico que el 
en momento previo a la ejecución? 
 

Análisis de la sostenibilidad Deberá analizar la forma en que los efectos producidos por 

el proyecto continuarán existiendo una vez la asistencia financiera externa haya 

concluido. Habrá que analizar, hasta qué punto el impacto es auto-sostenido y ha 

contribuido a que la experiencia se extienda hacia otros sectores socioeconómicos y/o 

geográficos. Se tratará de responder, entre otras, a las siguientes preguntas: 

- ¿Las beneficiarias y beneficiarios se han apropiado del proyecto y sus 
resultados? ¿Cuál ha sido el grado de participación de las y los beneficiarios en las 
distintas fases del proyecto? ¿La participación de los actores locales ha sido suficiente 
para asegurar la sostenibilidad? 
- ¿Han adquirido los y las beneficiarios/as las capacidades previstas para augurar 
su autonomía acabado el apoyo de los socios (MPDL y BADES)? 
- ¿Ha habido apoyo de las instituciones locales durante la ejecución del proyecto? 
¿Las instituciones locales apoyarán en el mantenimiento de los resultados una vez 
finalizado el proyecto? 
- ¿Respeta el proyecto los factores socio-culturales de los beneficiarios? ¿Ha 
introducido cambios en las relaciones en las comunidades, las costumbres, etc.? ¿En 
caso de que se hayan introducido cambios, cómo son percibidos por la población? 

 

Conclusiones y recomendaciones Para cada uno de esos criterios de evaluación se 

presentará una conclusión y se calificará como muy satisfactorio, satisfactorio, 

insatisfactorio o muy insatisfactorio. Se presentarán recomendaciones claras y factibles 

para cada aspecto, para su aplicación en futuras intervenciones similares de MPDL. 

Además, se incluirán dos apartados específicos que aborden los siguientes temas:  
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- Grado de autonomía adquirido por las cooperativas, específicamente en cuestiones 
relacionadas con la gestión y con la producción y venta posteriores. 
- Enfoque de género: cómo el proyecto ha contribuido a reducir la brecha de género, 
reforzar la autonomía de las mujeres y recomendaciones para tomar en consideración 
para la revisión de la estrategia de género de la organización en el país 
 
 

F. Metodología y Plan de Trabajo  

De forma general MPDL establece la siguiente propuesta de metodología y plan de 

trabajo, susceptible de modificarse, completarse o detallarse en función de las 

propuestas ofertadas por los evaluadores externos. 

1. FASE DE GABINETE. 
 
a) ORGANIZACIÓN Y ESTRUCTURACIÓN DEL PLAN DE TRABAJO  (7 días 
aproximadamente). 
En una primera fase se realizarán sesiones de trabajo entre el equipo evaluador y el 
equipo de MPDL-Marruecos,  con el fin de planificar y concretar las distintas fases del 
plan de trabajo de la evaluación.   
 
- Revisión y detalle del plan de trabajo propuesto de forma conjunta. 
- Concreción de las herramientas metodológicas. 
- Identificación  de la información y datos necesarios, y disponibilidad. 
- Identificación de los informantes para las entrevistas, y disponibilidad. 
- Identificación de los desplazamientos y logística para la optimización de las visitas  
durante el trabajo de campo.  
- Calendarización y organización final del plan de trabajo en función de los parámetros 
anteriores. Preparación del trabajo de campo. 
 
b) RECOPILACIÓN DE INFORMACIÓN (7 días aproximadamente) 
- Revisión y análisis de toda la documentación disponible en la sede central del MPDL 
en Madrid y terreno. 
 
- FASE  DE  TRABAJO CAMPO (4 días aproximadamente: Revisión y análisis de toda 
la documentación disponible (oficina de MPDL y socio local).  
- Entrevistas y grupos focales con los informantes clave. 
 
3. FASE DE ELABORACIÓN DE RESULTADOS PRELIMINARES (30 días 
aproximadamente). 
- Elaboración del borrador del informe final y discusión de los contenidos del mismo 
con MPDL.  
- Realización de adaptaciones, correcciones y ampliaciones necesarias en 
coordinación con los equipos de MPDL. 
 
4. FASE DE ELABORACIÓN DEL INFORME FINAL (10 días aproximadamente). 
 
- Elaboración del Informe final de la evaluación final.  
- Presentación y entrega de copias a MPDL. 
 

G. Informe Para la elaboración del informe de evaluación final, se analizaran los 

documentos de formulación del proyecto y los informes presentados a la Comunidad de 
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Madrid, junto con otra documentación relevante generada en el marco del mismo y se 

utilizarán técnicas cuantitativas y cualitativas de recogida de información de los 

beneficiarios y del personal participante en el proyecto tanto en Madrid como en 

Alhucemas. El objetivo de la evaluación es detectar el grado de cumplimiento de 

resultados y objetivos y dar recomendaciones para la continuidad de la intervención de 

MPDL en la región.  

La estructura del informe final deberá ser la siguiente: 

 Identificación 

 Introducción 

 Resumen ejecutivo 

 Contenido del informe 
I Antecedentes y propósitos de la evaluación 

II Resultados de la evaluación 

III Conclusiones y Recomendaciones, con apartados específicos relativos a: 

 Grado de autonomía alcanzado por las cooperativas 
 Enfoque de género: cómo el proyecto ha contribuido a reducir la brecha de género, 
reforzar la autonomía de las mujeres y recomendaciones para tomar en consideración 
para la revisión de la estrategia de género de la organización en el país 
IV Lecciones Aprendidas. 
Anexos:  

A) Términos de referencia  

B) Propuesta de evaluación 

C) Metodología empleada  

D) Listado de fuentes de información  

El formato de presentación del informe final deberá ser la siguiente: 

- 3 copias impresas para su difusión  

- 1 copia en formato digital 

- 1 resumen ejecutivo de la evaluación de unas 20 páginas traducidas al francés.  

 

H. Perfil del equipo de trabajo que realizará la evaluación 

La persona que realizará la evaluación del proyecto deberá contar al menos con las 

siguientes competencias:  

 Experiencia mínima de 4 años de cooperación al desarrollo 
 Experiencia mínima de 4 años en la ejecución de proyectos en el terreno 
 Conocimientos y experiencia en evaluación de proyectos 
 Conocimiento de la realidad del norte de Marruecos y experiencia de trabajo en 
Marruecos 
 Dominio del francés y árabe. Valorable el conocimiento de la lengua Amazigh 
 

I. PREMISAS 

J. PLAZOS 

K. PRESENTACIÓN OFERTA TÉCNICA Y CRITERIOS DE VALORACIÓN 
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 B) Propuesta de evaluación  
 

I. FICHA TÉCNICA 

DONANTE Comunidad de Madrid. Convocatoria 2010. 
SOCIOS MPDL y Asociación BADES 

PRESUPUESTO 
Aportación Comunidad de Madrid: 181.298 € 
Otros aportes: 67.030 € 

PERÍODO EJECUCIÓN 
Fecha Inicio: 1 de abril de 2011 
Fecha finalización: 31 de marzo de 2013 

LUGARES DE 
INTERVENCIÓN 

Comunas rurales de Alhucemas :  
Beni Boufrah – Ait Karma  – Rouadi – Izemmouren 

BENEFICIARIOS 155 mujeres y 50 hombres 

OBJETIVO ESPECÍFICO 

Aumentar la rentabilidad de pequeñas 
cooperativas rurales de Marruecos, en su 
mayoría (80%) femeninas, mediante la 
promoción de la comercialización de sus 
productos a nivel local y nacional,  el fomento del 
cooperativismo, el trabajo articulado en red y el 
empoderamiento de las socias. 

EVALUADOR 
Experto: Pablo Gadea del Olmo 
Apoyo técnico: Margarita Gadea del Olmo 

COSTE EVALUACIÓN 3.000 € impuestos y gastos incluidos.  
PERÍODO EVALUACIÓN Del 4 al 30 de abril del año 2013 

DATOS DE CONTACTO 

Pablo Gadea del Olmo 
Calle Lanzarote 11, 2º. Las Palmas de G.C 
GSM España: (0034) 634 27 54 14 
GSM Marruecos: (00212) 651 176 416 
Email: pablogadeadelolmo@hotmail.es 

 

II. NECESIDADES INFORMATIVAS 
 

Se requiere el análisis de las actividades realizadas, teniendo en cuenta los 
resultados obtenidos y su adecuación a los previstos inicialmente, y desde 
los criterios de eficacia, pertinencia, eficiencia, cobertura, impacto y 
sostenibilidad. Asimismo se requiere una especial atención a la visión del 
proceso comenzado en el año 2009 (considerando las recomendaciones de 
anteriores evaluaciones), el grado de autonomía adquirido por las 
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cooperativas apoyadas (en gestión y comercialización), y el enfoque de 
género, a la luz de los logros acometidos para el empoderamiento de la 
mujer.   

III. METODOLOGÍA 

La evaluación constará de tres fases, cuyo contenido y desarrollo se detallan a 
continuación. El equipo evaluador estará en contacto permanente con MPDL 
en cada una de las fases.  

 Fase de gabinete para el PLANTEAMIENTO MOTODOLÓGICO y el 
ESTUDIO DOCUMENTAL  (2 primeras semanas). En primer lugar se procederá 
al análisis de documentos según figuran más adelante, en el apartado 
correspondiente a las herramientas metodológicas (documentos de 
formulación, planes estratégicos, estadísticas, acuerdos, informes etc).  Con el 
bagaje adquirido tras el estudio de estos documentos, el evaluador preparará 
unos gráficos y/o esquemas cuantitativos y cualitativos, así como un 
documento preliminar que recoja las principales inquietudes y sugerencias en 
relación a las necesidades informativas plasmadas en los TdR.  En esta fase se 
desarrollarán fichas para el volcado de datos.  

 Fase II de TRABAJO DE CAMPO (3 días). Tras el consenso en la 
definición de la agenda de campo (aspecto que destacamos por cuanto será 
imprescindible contar con la validación del equipo evaluador, de los tiempos y 
actores, para que sean coherentes con las necesidades informativas), se 
aplicarán en Marruecos las técnicas y herramientas previstas en el diseño final, 
recopilando toda la información que se considere necesaria. Se elaborará un 
Informe con principales hallazgos o conclusiones preliminares que será 
socializado con MPDL.  

 
 Fase III de ELABORACIÓN DE INFORME. En esta fase se analizarán y se 

interpretarán los datos, así como también se procederá, por último, a la 
elaboración del informe final (incluyendo la previa presentación de un primer 
borrador de informe).  Los hallazgos deberán proceder de los datos recopilados 
y los análisis efectuados, las conclusiones habrán de tener una relación lógica 
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con los hallazgos y las recomendaciones coherentes con las conclusiones, 
recogiendo  recomendaciones útiles y factibles.  
 

CRONOGRAMA: 
 Semanas 

Fase de gabinete 
Análisis documental          
Elaboración de herramientas          

Trabajo de campo 
Reuniones con equipo técnico          
Cooperativas y encuentros con beneficiarias          
Reuniones con otros actores implicados          

Elaboración de informe 
Elaboración de informe borrador          
Socialización de información          
Validación de informe final          

 

IV. INDICADORES DE EVALUACIÓN 

PE
RT

IN
EN

CI
A 

PTN.1.- Calidad del 
diagnóstico 

PTN.1.1.-Se identifican destinatarios desagregados por 
categorías. 
PTN.1.2.-Los destinatarios, otros agentes y donantes 
han participado en el diagnóstico y formulación.   
PTN.1.3.-Se desagrega nítidamente la información 
relativa a la representatividad y relevancia de los 
destinatarios en las diferentes acciones diseñadas.  
PTN.1.4.-Existe una línea de base del proyecto, 
incluyendo enfoque de género, y se establecen 
indicadores útiles para medir la eficacia de las 
acciones. 

PTN.2.- 
Correspondencia 
de alternativas con 
necesidades 

PTN.2.1.-Las acciones diseñadas se corresponden con 
los problemas identificados, estableciendo indicadores 
específicos que permiten medir el avance de las 
diferentes acciones.  
PTN.2.2.-Los destinatarios iniciales y finales se 
corresponden. 

PTN.3.-Adecuación 
al contexto  

PTN.3.1.-Las necesidades técnicas y metodológicas de 
las acciones encuentran salida aprovechando el bagaje 
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de los diferentes medios institucionales y geográficos 
de implementación. 
PTN.3.2.-La envergadura y el calado de los objetivos se 
corresponden con las posibilidades de acción, los 
instrumentos, los procedimientos y los recursos 
disponibles. 

EF
IC

IE
N

CI
A 

EFN.1.Concor-
dancia/ conflicto 
entre los 
presupuestos 
originales y su 
aplicación en la 
intervención. 

EFN.1.1.- Se han respetado las líneas presupuestarias 
diseñadas al inicio / o se evidencia un equilibrio con 
imprevistos acontecidos justificados. 
EFN.1.2.- El ritmo y la distribución geográfica del gasto 
han ido conforme a lo planificado en el inicio de la 
intervención. 

EFN.2.- Relación 
entre  recursos 
invertidos y avance 
en resultados 

EFN.2.1.- La inversión en recursos materiales, humanos 
y tiempos de personal producen en la medida en que 
estaban planificados resultados intermedios o finales, o 
se evidencian procesos en marcha. 
EFN.2.2.- Existe un equilibrio entre los recursos 
invertidos en seguimiento y aquellos invertidos 
directamente en el logro de resultados.  

EFN.3.- Concentra-
ción de recursos en 
ejes/comunas 

EFN.3.1.- Se aprecia un equilibrio entre la distribución 
geográfica de resultados que se corresponde con la 
distribución  presupuestaria de fondos del proyecto. 

EFN.4.- Adecuación 
y equilibrio de 
perfiles competen-
ciales, responsa-
bilidades y 
necesidades 
técnicas 

EFN.4.1.-Los procedimientos y el reparto de funciones 
en las entidades concernidas se conocen y permiten  
emitir una valoración acerca de su practicidad para 
permitir monitorear la intervención 

EFN.5.-Eficiencia y 
practicidad de los 
mecanismos de 
gestión, 
seguimiento y 
monitoreo 

EFN.5.1.- Se conocen con claridad los mecanismos de 
gestión y seguimiento por parte de los actores y se 
organizan pasarelas de información para la medición 
periódica de indicadores. 
EFN.5.2.- Las instituciones contrapartes han gestionado 
desde la optimización de recursos los parámetros 
técnicos de las intervenciones con aportaciones 
técnicas en la implementación de procesos. 

EFN.6.- 
Coordinación entre 
actores 

EFN.6.1.- No se duplican esfuerzos ni acciones, sino 
que se complementan.  
EFN.6.2.- Se armonizan criterios de intervención  
EFN.6.3.- Se armonizan procedimientos de intervención 
EFN.6.4.- Se ponen a disposición recursos propios para 
intervenciones conjuntas 
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EFN.6.5.- Se optimizan los recursos existentes sin 
costes añadidos 
EFN.6.6.- Se perciben con nitidez las lecciones 
aprendidas de otras acciones. 

EF
IC

AC
IA

 

EFC.1.- 
Cumplimiento de 
objetivos 

EFC.1.1.- Se verifica el cumplimiento de indicadores 
previstos, reformulados o nuevos.  
EFC.1.2.-La contraparte ha capitalizado la experiencia 
desde la adopción de las mejoras planificadas en el 
proyecto. 
EFC.1.3.- La línea de base diseñada al inicio ha 
quedado evidentemente superada con una evolución 
verificable y contrastada con la opinión de los 
destinatarios de la ayuda. 
EFC.1.4.- La concentración de intervenciones del 
proyecto en un determinado ámbito y lugar evidencia 
una contribución durable y de impacto a los objetivos 
previstos.  
EFC.1.5.- Las actividades ejecutadas contribuyen 
suficientemente a cubrir las expectativas generadas por 
los objetivos resultantes de la identificación. 

 
EFC.2.- Orientación  
a resultados 
 
 

EFC.2.1.- Las instituciones y los colectivos de 
beneficiarios, como actores que participan y construyen 
el proceso de desarrollo al que ha contribuido el 
programa, han mejorado sus perspectivas y 
posibilidades.  
EFC.2.2.- La secuenciación cronológica de actividades 
ha producido resultados intermedios o situaciones 
preliminares identificables que han ido conduciendo 
paulatinamente al logro de resultados y objetivos: son 
procesos nítidos.  
EFC.2.3.- Todas las actividades han contribuido 
suficientemente al cumplimiento de resultados, o se 
identifican alternativas imprescindibles que debieron 
haber sido puestas en práctica para dicho 
cumplimiento. 
EFC.2.4.- Los gestores y sus socios en terreno conocen 
y diferencian los problemas y las dificultades 
acontecidas. Se han tomado  decisiones “correctoras”. 

EFC.3.- 
Colaboración entre 
los distintos 
agentes 
intervinientes en el 
proyecto, centrales, 

EFC.3.1.- El programa ha producido o posibilitado 
canales o pasarelas para dirigir al nivel local, regional o 
central informes de situación, avances y/o denuncias 
desde la experiencia registrada por las organizaciones 
y/o los beneficiarios/as. 
EFC.3.2.- A lo largo del programa se han producido 
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regionales y 
locales, así como 
asociativos.  

colaboraciones sinérgicas entre agentes en diferentes 
niveles para producir resultados o contribuir al proceso 
marcado por los objetivos específicos. 
EFC.3.3.- Los modelos gestión no dificultan la 
consecución de los resultados de las intervenciones 

SO
ST

EN
IB

IL
ID

AD
 

SST.1.- 
Los procesos de 
mejora se han 
asumido a nivel 
central y/o regional 
y/o local y perduran 
en el tiempo.  

SST.1.2.- Existen pasarelas de corresponsabilización de 
actores que asumen cuotas de decisión apropiándose 
de los objetivos del proyecto y velando por la 
continuidad de los procesos de desarrollo 
implementados 
SST.1.2.- Se prevén y/ o explicitan acuerdos y/o 
compromisos desde la asunción de costes derivados 
del mantenimiento de estructuras o dinámicas por 
parte de los agentes destinatarios de la ayuda. 

 
SST.2.- Liderazgo  

SST.2.1.- Los actores y destinatarias se apropian de las 
acciones desarrolladas, habiendo sido copartícipes de 
los procesos de implementación y monitoreo, con 
capacidad para replicar sin ayuda externa las buenas 
prácticas capitalizadas y las experiencias exitosas. 

CO
BE

RT
U

RA
 

COB.1.- 
Grado de cobertura 
poblacional, 
institucional, 
temática y 
geográfica 

COB.1.1.- Los beneficios entre hombres y mujeres se 
han asignado equitativamente y porcentualmente a su 
grado de representatividad en las acciones.  
COB.1.2.-Los resultados de las acciones repercuten en 
una mejor cobertura de derechos humanos - civiles-
sociales.  
COB.1.3.- Se han alcanzado el número de beneficiarios 
inicialmente previsto en relación a la distribución 
geográfica y temática respectiva. 
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IM
PA

CT
O

 

IMP.1.- Logro del 
objetivo general 

IMP.1.1.- Las acciones desarrolladas en la intervención 
están  alcanzando a todos los colectivos destinatarios 
IMP.1.2.- Se han establecido mecanismos para facilitar 
a los titulares de derechos la autogestión de sus 
recursos productivos 
IMP.1.3.- Los procesos y productos de la intervención 
respetan las diferencias culturales, nacionales y 
lingüísticas de la comunidad 
IMP.1.4.- Se incluye en el proyecto a los grupos más 
marginados 
IMP.1.5.- La intervención permite avanzar a favor de la 
inserción socioeconómica de las mujeres rurales  
desde la consolidación de las cooperativas.  
IMP.1.6.-  Se aprecian cambios de mentalidad en torno 
a los derechos y obligaciones 
IMP.1.7.- Se aprecian cambios de mentalidad en toro a 
garantes y titulares de derechos.  

 

V.  PROPUESTA ECONÓMICA 
 

Conceptos Costes 
Desplazamiento 418 € 

Manutención 71 € 

Alojamiento 120 € 

Llamadas telefónicas 19 € 

Materiales 8 € 

Honorarios Experto 1259,86 € 

Honorarios Apoyo técnico 580 € 

Seguridad social 254,14 € 

Impuestos 270 € 

TOTAL 3.000 € 
 

VI. CV DEL EVALUADOR – Pablo Gadea del Olmo 

FORMACIÓN ACADÉMICA 

 
  Licenciado en Historia (Facultad de Filosofía y Letras, Universidad Autónoma de 

Madrid, 2002) 
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  Certificado de Lengua Francesa (DELF B1 Instituto Francés 2010) 
  Certificado de Aptitud Nivel Avanzado II en Lengua Árabe (Escuela Oficial de 

Idiomas de la Comunidad de Madrid “Jesús Maestro”, 2011). 
 Curso de Aptitud Pedagógica (C.A.P. de la Universidad Complutense de Madrid, 

2007). 

 
FORMACIÓN COMPLEMENTARIA 

 
  Mundo Árabe: Líneas abiertas, círculo cerrado (Universidad Internacional 

Menéndez Pelayo, 40 horas, 2001). 
  Curso de Árabe Magrebí en el INALCO (8 meses, París 2004). 
  Evaluación de Proyectos (FONGCAM, 60 horas, año 2005). 
  Curso de Gestión de la Cooperación (Junta de Comunidades de Castilla La 

Mancha, 45 horas, año 2005). 
 

EXPERIENCIA  PROFESIONAL 

 
A.- JEFE DE MISIÓN Y EXPERTO EN EVALUACIONES: 
 
 Evaluación externa y final del proyecto Acceso a la justicia para los niños y niñas en 

6 ciudades de Mali (UNICEF, AACID): jefe de misión, experto y elaboración del informe 
de evaluación. Consultoría ICG Internacional Cooperación y Gestión, Año 2011 
  Evaluación externa y final del proyecto Derecho al desarrollo de los niños a través 

de la educación parental en el Norte de Marruecos (UNICEF, AACID): jefe de misión, 
experto y elaboración del informe de evaluación. Consultoría ICG Año 2011  
  Evaluación externa y final del proyecto Creación de red de centros de la mujer 

como motor de desarrollo en la región de Missour, provincia de Fes- Bouleman, 
Marruecos (SODEPAU – Agencia Catalana de Cooperación al Desarrollo): jefe de 
misión, experto y elaboración del informe de evaluación. Año 2011 
  Evaluación externa y final del proyecto Dinamización de cooperativas y 

asociaciones femeninas de la Provincia de Alhucemas, reforzando sus capacidades 
productivas y promoviendo sus derechos, MPDL – Comunidad de Madrid: jefe de 
misión, experto y elaboración del informe final de evaluación. Año 2012 
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  Evaluación externa y final del proyecto Inclusión social de Jóvenes en Marruecos, 
UNICEF – AACID: jefe de misión, experto y elaboración del informe final de evaluación. 
Año 2012.  
  Evaluación externa y final del proyecto  Mejora de las condiciones de vida y 

protección de los niños  y niñas trabajadores y niños talibés (AECID 2012, Save the 
Children, GCI Salud y Desarrollo).  
  Evaluación externa y final del proyecto Dinamizar a la sociedad civil marroquí de 

Alhucemas y de Madrid para favorecer su empoderamiento como agentes claves de 
desarrollo de sus zonas de origen y fomentar su  integración en la sociedad de 
acogida. MPDL, Ayto. de Madrid). Año 2012.  
  Estudio y valoración de 12 proyectos presentados a la Generalitat de Valencia en la 

convocatoria de codesarrollo del año 2012. Consultoría ICG.  
 Evaluación externa y final del proyecto Apoyo a la salud básica y reinserción social 

de mujeres víctimas de la guerra en Kivu Norte. RESCATE, AECID. Consultoría GCI, Año 
2012-2013.  
 Evaluación  intermedia del Convenio AECID 10-C01-095 Mejora de la inserción 

socio-laboral de jóvenes vulnerables mediante el fortalecimiento de los programas 
públicos de formación profesional en Marruecos. Fundación CODESPA, año 2013. 
 Evaluación externa del proyecto Mejora de la seguridad alimentaria en la región de 

Trarza mediante el aumento del rendimiento agrario y la mejora de las capacidades 
culturales, de gestión, organización y comercialización, de 88 pequeños productores 
agrícolas  y sus familias en el valle del río Senegal, en Mauritania. (AECID-CERAI, Año 
2012-2013). 

 

B.- RESPONSABLE DE PROYECTOS Y PROGRAMAS 

 Responsable en Marruecos (Proyecto Solidario, 2005 - 2006):  
 

 Acceso al agua potable y saneamiento básico en el municipio de Oued Lau 
(Marruecos) por los derechos de las niñas: seguimiento técnico – económico de 3 
proyectos (AECID) 
 Formación de jóvenes sin empleo: seguimiento técnico y económico. Wilaya de 

Tetuán (Junta de Extremadura) 
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 Formación de mujeres marroquíes sin empleo: diseño de un proyecto en Tetuán y 
seguimiento de otro similar en Alcazalquivir (F. Sedraoui y Junta de Comunidades de 
Castilla La Mancha) 
 Apoyo educativo para la puesta en marcha de Programas de Preescolar y 

Educación No Formal: seguimiento técnico y económico de 3 proyectos. Wilaya de 
Tetuán. (AACID) 

 

 Responsable en Marruecos (SAVE THE CHILDREN, 2007 - 2010): 
 

 Convenio AECID 07-C01-027 <Protección de la infancia. Enfoque integrado de 
prevención y respuesta ante la violencia contra la infancia>: montaje de la sede en 
Tánger, gestión contable, identificación de acciones, diseño presupuestario de planes 
anuales, seguimiento técnico e informes económicos. Marruecos.  
 Seminario para la protección jurídica y procesal de la infancia víctima de todo tipo 

de violencia: planificación, organización, informes técnicos y económicos. Tánger.  
 Redes de protección contra el abuso y la explotación sexual de menores en Tánger: 

reformulación y seguimiento técnico y económico del proyecto.  
 Identificación participativa sobre trabajo infantil: coordinación del equipo 

encuestador, entrevistas con responsables públicos, análisis sociológico y elaboración 
del informe económico y técnico final. Tetuán.  
 Fortalecimiento del sistema público y asociativo de protección de la infancia en 

Tetuán: coordinación entidades para definir intervenciones y homogeneización de 
criterios de gestión de centros desde un enfoque de derechos de infancia; 
identificación y formulación del proyecto.  
 Derecho y promoción de la Participación Infantil: identificación y formulación del 

proyecto. Barrios periféricos de Casablanca. Junta de Comunidades de Castilla La 
Mancha 

 
OTRAS EXPERIENCIAS PROFESIONALES 

 
  Educador en el marco del Proyecto de Atención a Personas con Enfermedad 

Mental en Situación de Exclusión Social (Comunidad de Madrid - Cáritas, 2006 -2007) 
 Animador sociocultural con Menores de Servicios Sociales de la Comunidad de 

Madrid (Amistad Europea, 1997–2001). Voluntario 
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  Ponente en el Master de Cooperación al Desarrollo: redes de protección, revisión 
metodológica. Tánger. (Universidad Complutense de Madrid, 2010). 

 
REFERENCIAS 

 
 UNICEF: Elena Filella. Directora de Cooperación: efilella@unicef.es  
 SAVE THE CHILDREN: Sergio Aguado. Coordinador Regional África Subsahariana: 

sergio.aguado@savethechildren.es   
 Consultora GCI Salud y Desarrollo: Ana Rosa. Directora de GCI: 

anarosa@gcisalud.com  

 
 
 C) Metodología empleada.  
 
Además de los aspectos recogidos en la propuesta de evaluación (anexo 
B), presentamos aquí las herramientas que se han utilizado, concretando 
las inquietudes esenciales de los Términos de Referencia.  
 
- Tras el estudio documental se formularon las inquietudes preliminares, 
que han sido incorporadas a las preguntas de evaluación con los gestores 
de la ayuda en terreno. Las principales inquietudes del ejercicio evaluativo 
han sido:  
 

 Cómo se ha trabajado la incidencia social y política para la 
defensa de derechos ¿Algún resultado no previsto? 

 Ejemplos concretos para reforzar la autonomía de las cooperativas 
– cómo se ha estado gestionando la necesidad de un acompañamiento 
permanente.  

 Evolución del número de miembros. Cómo se ha trabajado la 
dificultad de las mujeres para dedicar más tiempo a las cooperativas 

 Cómo se han articulado los apoyos institucionales, qué sinergias 
han acontecido, y qué nivel de participación han tenido las mujeres.  

 Observar los planes anuales de negocio – estrategias de marketing 
y definición de perspectivas comerciales: ¿existen tales planes? ¿Los 
elaboran las mujeres? 

mailto:efilella@unicef.es
mailto:sergio.aguado@savethechildren.es
mailto:anarosa@gcisalud.com
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 Qué recomendaciones de la anterior evaluación han tenido 
aterrizaje.  

 
- Junto con estas inquietudes preliminares, de carácter general, el 
evaluador diseñó las fichas para el volcado de datos  que han sido 
utilizadas en los encuentros con las cooperativas visitadas y ampliando la 
información en apuntes  aparte: 
 
Ficha para el volcado de datos de las cooperativas 
1.- Nombre  2.- Actividad  
3.- Ubicación  4.- Nº de miembros  
5.- Fecha de creación  6.- Local  
7.- Aportes  8.- Alianzas  
Gestión interna 
9.- Formaciones 
recibidas 

 Valoración 

10.- Definición de roles  
11.- Horarios  15.- Protocolos  
12.- Mecanismos  Reuniones de coordinación interna, presentación de 

cuentas 
13.- Equipos  16.- Mantenimiento  
14.- Dificultades  
Producción 
17.-Formaciones 
recibidas 

 22.- Valoración  

18.- División del trabajo  
19.- Cifras  
20.- Costes fijos  

 
23.- Fungibles   

21.- Dificultades  
Comercialización 
24.- Formaciones   30.- Valoración  
25.- Plan de negocio    
26.- Puntos de venta    
27.- Ventas    
28.- Herramientas  
29.- Dificultades  
Desarrollo 
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31.- Local - Social 
 

32.- Género - Derechos 

 
- Posteriormente se consensuó con el personal de MPDL en Alhucemas la 
agenda de trabajo en terreno, que, aunque con algunos cambios, quedó 
organizada de la siguiente manera (para cada reunión se preparó un orden 
del día; aquí mencionamos los temas tratados de forma general, en 
cursiva): 
 
Lunes 22 
- Reunión con coordinadora expatriada MPDL – visión general de procesos 
- Reunión con coordinadora local MPDL – revisión de indicadores 
- Reunión con presidente contraparte (BADES) – sostenibilidad y apoyos 
- Entrevistas con equipo de proyecto – producción y gestión interna 
 
Martes 23 
- Entrevista individual con las representantes de las cooperativas  
femeninas  participantes en la ejecución del proyecto –fichas para el 
volcado de datos 
- coop. Idardouchen (8h00)  
- coop Sobarif (9h30) 
- coop. Ferdaous (9h50) 
-coop. Idghiren (10h10) 
-coop. Nouarif (10h50) 
- Visitas  al Técnico de las Comunas de Beni Boufrah. (11h20) - Apoyos 
- Entrevista con punto focal de C.T.A ( 12h00) - Apoyos 
- Entrevista individual con las representantes de las cooperativas  
femeninas  participantes en la ejecución del proyecto – fichas para el 
volcado de datos 
- coop. Nissae Bades ( 13h00) 
-coop. Nissae izmouren (16h30) 
- Entrevista con Méditerranéen des Hautes Etudes de Gestion des 
Ressources (MHE)  (17h30) – Revisión del estudio de mercado realizado 
 
Miércoles 24 
- Entrevista con punto focal de la ODCO – Necesidades técnicas, apoyos 
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- Entrevista con punto focal de la Delegación de Artesanía – Rol en proyecto 
- Entrevista con representantes de otras ONGs que trabajen en la misma 
zona y en el mismo sector: HabiÁfrica. – Enfoque de procesos, 
concomitancias 
-  Entrevista individual con el precedente del Unión de apicultores  
participantes en la ejecución del proyecto (13h00) – Apoyos recibidos por el 
proyecto  
- Entrevista de cierre con equipo de proyecto - Recomendaciones 
- Entrevista de cierre con coordinadora expatriada - Recomendaciones 
 
Jueves 29  Reunión con la RODPAL – Visión de dificultades 

 
 

 D) Listado de fuentes de información 
 
 Formulario y presupuesto iniciales 
 Informe técnico anual de seguimiento y listado de gastos final. 
 Fuentes de verificación (revisadas en sede de MPDL en Alhucemas) 
 Etude de marché et stratégie de valorisation et de commercialisation 

des produits des coopératives de la province d’Al Hoceima, y Planes de 
Acción de las Cooperativas informe final. Consultoría MHE 2012 

 Informe de evaluación del proyecto anterior convocatoria 2009 CM  
 Actas de transferencia y afectación de equipos 2009- 2010 
 Remacoop – revista marroquí de cooperativas editada por la ODCO: 

ediciones 2011 y 2012 
 Ley 24/83 ODCO 
 La Academia sobre Economía Social y Solidaria de la OIT - 

www.itcilo.org/socialeconomy 
 Guía de Recursos sobre Cooperativas, de la OIT (tema de Economía 

Social) - www.ilo.org/coop 


