
Impulsos muniqueses en política de desarrollo:

Estándares de calidad para los 
proyectos de cooperación al desarrollo



Qué caracteriza los buenos proyectos de cooperación al desarrollo

La mayoría de la gente que desde aquí apoya un proyecto, una organización de base, una 
campaña contra situaciones de injusticia o una acción similar asume un compromiso porque ha 
experimentado dichas situaciones como tal, se siente conmovida y quiere hacer algo, de modo 
que se involucra. Si ello ocurre mediante el apoyo a proyectos o campañas (sea en favor o en 
contra de algo), entonces se necesitarán socios en el terreno. Entretanto, en estas asociaciones 
norte-sur se habla de una «cooperación de igual a igual», vale decir que de manera ideal se 
desarrollarán un dar y recibir y un aprendizaje recíprocos, lo cual genera interés y emoción.

Pero a lo largo de los más de cuarenta años de historia —transcurridos entre lo que antaño se 
denominaba ayuda a los países en desarrollo y hoy, cooperación al desarrollo o apoyo solidario 
de socios—, no solo se han adquirido experiencias positivas sino también muchas negativas. 
Ello conlleva una y otra vez a la discusión sobre si realmente se logra algo apoyando proyectos 
de este tipo. Lo que cuenta es, expresado duramente, que «más vale ningún proyecto que un 
mal proyecto».

A la luz de las experiencias vividas, malos proyectos son aquellos que se imponen por sobre las 
personas afectadas o las organizaciones, en vez de crear posibilidades para la autoiniciativa y el 
aprendizaje; aquellos proyectos que ignoran la cultura del lugar, que promueven el egoísmo y 
generan celos o envidia, que solo «tapan agujeros», consolidan las dependencias existentes o 
incluso atentan contra los derechos humanos.

A efectos de promover buenos proyectos, lo correcto e importante es reflexionar sobre las 
propias acciones y guiarse por los reconocidos estándares de calidad de la cooperación al 
desarrollo. A este respecto, es preciso mantener siempre el sentido de la proporción 
correspondiente y no hacer más de lo que sea posible, pero tampoco menos.

Los criterios de calidad descritos más abajo fueron elaborados a iniciativa de la Oficina de 
Relaciones Internacionales de la Ciudad de Múnich y la asociación Nord Süd Forum München 
e.V. A base de apuntes de un trabajo escrito que considera los conceptos y criterios de quince 
organizaciones y asociaciones especializadas en política de desarrollo1, setenta y seis 
muniqueses activamente comprometidos con dicha política debatieron con intensidad sobre la 
pregunta «qué caracteriza los buenos proyectos de cooperación al desarrollo», en cuatro cursos-
taller desarrollados en el marco del simposio sobre la materia que tuviera lugar el 22.10.2010 en 
el Antiguo Ayuntamiento de Múnich. Teniendo en cuenta las conclusiones del debate, un grupo 
de trabajo creado en el simposio redactó a continuación estos estándares, bajo la dirección de la 
asociación Nord Süd Forum. Se realizó al mismo tiempo una clasificación y valoración de cada 
criterio utilizando ex profeso los conceptos «deber» y «haber de», de modo de establecer 
claramente si el cumplimiento de un criterio es necesario o si representa un objetivo.

Los criterios de calidad no solo pueden utilizarse para la autorreflexión dentro de las mismas 
organizaciones y para reconocer así los puntos fuertes y débiles del autocompromiso, sino que 
además sirven para intercambiar experiencias sobre el proyecto con otras organizaciones 
(también entre beneficiarios y donantes). Si bien en su forma actual no es posible aún utilizarlos 
directamente como indicadores para evaluar, controlar y medir efectos, los criterios facilitan a 
grupos e iniciativas una base para elaborar una lista de comprobación a la medida de las 
posibilidades y capacidades propias.

El deseo de la asociación Nord Süd Forum es que a través del trabajo propio se desarrolle un 
intercambio crítico entre y dentro de los grupos muniqueses en pro del desarrollo. En tal sentido, 
el simposio especializado y el trabajo conjunto en la redacción de los estándares de calidad 
constituyen desde ya un primer resultado exitoso. La difusión y aceptación de estándares 
obligatorios en la cooperación al desarrollo es necesaria para que la ayuda bienintencionada 
surta efectos realmente positivos.

1 Arbeitsgemeinschaft für Entwicklungshilfe (AGEH), Brot für die Welt, Eirene, Menschen für Menschen, 
Misereor, Terre des Hommes, Welthungerhilfe y BMZ, entre otras.
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Constituyen una ayuda y sirven para asegurar la calidad en colaboraciones norte-sur serias y 
fiables. En cuanto al grado de obligatoriedad, se tendrá en consideración el tamaño y el nivel de 
profesionalización del grupo u organización en cuestión: es evidente que a un grupo u 
organización nuevos y sin experiencia le resultará al comienzo más difícil aplicar los estándares 
que a una institución profesional y experimentada.

La ciudad de Múnich considera que estos criterios de calidad deben incluirse en el «concepto 
para la cooperación comunal al desarrollo» y, de tal modo, ser tomados en cuenta en los 
proyectos de desarrollo propios (en el marco del hermanamiento de ciudades con Harare y Kiev 
o de las colaboraciones por proyectos). En tanto la ciudad de Múnich trabaje junto con 
asociaciones y organizaciones muniquesas o bien apoye de forma material o inmaterial sus 
actividades y proyectos en política de desarrollo, los estándares servirán de norma en el futuro 
para elegir a los asociados en la cooperación.

Estándares de calidad para los proyectos de cooperación al desarrollo

1. El proyecto debe tomar en consideración la realidad local, social y cultural. p. 4

2. El proyecto debe respetar otras culturas y religiones, así como los derechos 
humanos y acuerdos internacionales en vigor.

p. 4

3. El establecimiento de sinergias e interconexiones ha de ser una parte integral
         del proyecto.

p. 4

4. La corresponsabilidad es importante para asegurar el éxito a largo plazo del
         proyecto. A tal fin, se deben exigir las contribuciones propias 
         correspondientes, así como permitirlas.

p. 4

5. Los asociados han de aprender de y con los demás. p. 5

6. Antes de comenzar el proyecto, es preciso informar ampliamente a los
         asociados sobre el origen y la utilización de los recursos.

p. 5

7. No se ha de brindar apoyo a individuos sino a grupos; se deben tener en
         cuenta los aspectos relativos al sexo.

p. 6

8. El proyecto ha de seguir el principio del desarrollo sostenible. p. 6

9. Los donativos en especie deben quedar limitados a casos aislados,
         fundamentados de forma concluyente.

p. 6

10.    Control y transparencia en todos los niveles y una evaluación de proyectos
         son obligatorios en todo proyecto.

p. 6

11.    El trabajo de formación y las relaciones públicas de política de desarrollo en
         nuestro país habrán de ser parte integrante del proyecto.

p. 7

12.    Todo proyecto también habrá de tener presente que se deben combatir las
         causas.

p. 7
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1. El proyecto debe tomar en consideración la realidad local, social y cultural.

La organización asociada del país objetivo debe garantizar que las condiciones in situ serán 
consideradas. Así pues, por ejemplo, una ONG establecida en la capital tiene que estar muy bien 
familiarizada con las particularidades eventuales de las zonas rurales, para llevar a cabo 
proyectos de forma satisfactoria. Es necesario, asimismo, asegurar las posibilidades de 
participación de los involucrados, en tanto será de gran ventaja que la organización local posea 
además buenos conocimientos de las condiciones in situ. Esto significa, entre otras cosas, 
(aprender a) conocer y aceptar los diferentes puntos de vista y modos de trabajo. Dentro de esta 
comunicación intercultural, para los grupos locales no solo reviste importancia poseer 
conocimientos básicos de la situación política del país socio, sino también contar con una 
sensibilidad política que no transmita a la sociedad objetivo los propios «ideales políticos» —que, 
por lo demás, a menudo tampoco se observan aquí— como una «transfiguración romántica».

Para lograr una buena comunicación intercultural, los socios de proyectos en el terreno también 
deberían comprender aquí la situación, es decir que se les habrá de explicar la cultura y el modo 
de trabajo alemanes, así como la situación política local.

Este aporte para fomentar el diálogo intercultural mutuo ayudará a los socios a entender mejor el 
«modo de proceder» íntegro. En tal caso, ninguna de las dos partes ha de sobrexigirse con el fin 
de comprender en su totalidad la cultura que le es ajena: un aprendizaje y comprensión 
recíprocos solo serán posibles preguntando, volviendo a preguntar y respondiendo 
continuamente.

2. El proyecto debe respetar otras culturas y religiones, así como los derechos humanos y 
acuerdos internacionales en vigor.

Se trata de un ámbito sensible. No es poco frecuente que los participantes activos en la 
cooperación al desarrollo se sientan abrumados por la diferencia cultural del país socio: la 
decisión sobre si determinados valores, técnicas y circunstancias deben aceptarse o no por 
respeto a la cultura local es a menudo un juego de equilibrio en el que, en último caso, también 
habrá que considerar la suspensión del proyecto. Apoyarse en los derechos humanos y 
acuerdos internacionales constituye en tal caso un instrumento importante. Con frecuencia, los 
gobiernos del país socio también han ratificado dichos derechos y acuerdos, de modo que 
forman parte de su Constitución y su sistema de Derecho. Esto, sin embrago, no debe conducir a 
una «sabiondez» eurocéntrica. No hay que olvidar que los derechos humanos y los acuerdos 
internacionales son una norma importante para el trabajo propio.

3. El establecimiento de sinergias e interconexiones ha de ser una parte integral del 
proyecto.

La cuestión sobre si los agentes locales buscan socios de la alianza y se interconectan con ellos 
es de importancia, pues los proyectos que se apartan de otras iniciativas quedando aislados rara 
vez son sostenibles. Las redes son útiles para la sostenibilidad de un proyecto y, como mínimo, 
en dos aspectos: en cuanto a la estructura ampliando las actividades, y en cuanto al contenido 
aportando el saber hacer local. La formación de redes constituye de tal modo una importante 
contribución a la generación de capacidad, es decir, el desarrollo de competencias de acción y 
conocimientos, así como su transmisión y multiplicación.

En la planificación de proyectos y la celebración de acuerdos de cooperación, por tanto, se 
aspirará a lograr posibles sinergias y a la inclusión en redes existentes, o bien a la creación de 
nuevas redes.

4. La corresponsabilidad es importante para asegurar el éxito a largo plazo del proyecto. 
A tal fin, se deben exigir las contribuciones propias correspondientes, así como 
permitirlas.

Para alcanzar el éxito permanente de los esfuerzos por el desarrollo, es imprescindible contar 
con la corresponsabilidad (o, en su traducción literal, la apropiación, ownership) de los 
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beneficiarios en el proceso de desarrollo. De ahí que sea necesario, en primer lugar, definir en 
común los objetivos del proyecto y la forma de alcanzarlos, evitando a la vez nuevas 
dependencias.

Una contribución propia adecuada fomentará el compromiso de los afectados, ya que no se 
sentirán como puros y simples «receptores». En otros países también se considera que lo que 
no cuesta, donde no es preciso hacer ningún aporte personal, no sirve para nada y no se valora 
como proyecto propio. Exigir contribuciones propias, además, manifiesta que se toma en serio al 
socio. En este caso también rige el principio de reflejar las exigencias e ideas propias y de 
permitir realmente una influencia del compromiso adquirido por el grupo destinatario. Solo 
entonces será posible lograr una previsión auténtica para el tiempo posterior a la cooperación en 
el proyecto.

La contribución propia, en tanto, se puede efectuar de forma material o como prestación de 
trabajo, y es conveniente acordarla de modo definitivo ya al comienzo de la cooperación.

5. Los asociados han de aprender de y con los demás.

A partir de una idea que toma a donantes y beneficiarios, donde los primeros dicen qué hacer y 
los últimos, entonces, lo ejecutan, no resultará ningún buen proyecto. La actitud de creer que 
solamente se participa para reunir dinero y no hay razón para involucrarse es asimismo 
improcedente. Ambas partes y, claro está, también aquellas personas de cuya mejora de vida se 
trata, se benefician de un proceso de aprendizaje mutuo y de preguntas y respuestas sinceras. 
Por eso, las ideas de los donantes no se excluyen, sino todo lo contrario, pero sí se las ha de 
aportar de manera sensible. Cabe aclarar, además, cómo es posible utilizar el proyecto para el 
trabajo en el país. El principio puede formularse así: primero observar —preguntar—, emitir una 
valoración en común y, entonces, actuar. Se requiere flexibilidad y sinceridad en la concepción 
de proyectos y disposición a desistir de vías anteriores «de éxito». Eso se corresponde con el 
concepto de una organización de aprendizaje.

6. Antes de comenzar el proyecto, es preciso informar ampliamente a los asociados sobre 
el origen y la utilización de los recursos.

Una cuestión importante, para que tanto los socios en el terreno como en el país sepan de 
antemano en qué se involucran, y también para que los socios de ultramar puedan rechazar 
posibilidades de ayuda porque, por ejemplo, van contra sus principios o porque los gastos 
administrativos parecen ser demasiado elevados. El primer caso se manifiesta claramente 
cuando se trata, p. ej., de posibles ayudas financieras de empresas fabricantes de armas o 
bebidas alcohólicas que se destinarán a un grupo pacifista o a una organización musulmana de 
mujeres. Las ayudas financieras de fundaciones políticas cuyo partido matriz apoya, a modo de 
ejemplo, al gobierno corrupto del país socio pueden ser igualmente problemáticas. Dado que el 
modo y forma de dichos impedimentos es muy diverso, con frecuencia no se evidencian de 
inmediato: no pocas veces se requiere «pensar más allá de las cuatro paredes», en tanto la 
transparencia de ambas partes es, por ende, indispensable.

Al comienzo o, aún mejor, antes de la asistencia a proyectos, se deberán determinar en conjunto 
las funciones, derechos y obligaciones resultantes de la financiación. Si para el proyecto se 
incorporan ayudas financieras externas (sector público, fundaciones, etc.), se informará 
previamente y con exactitud cuáles son los requerimientos concretos asociados de forma 
vinculante. Se incluyen aquí los objetivos y criterios de éxito, la determinación de los planes 
financieros, el alcance de la obligación de información, los requerimientos de contabilidad y 
liquidación, etc.

Una importancia no menor reviste la transparencia bilateral en cuanto al origen y la utilización de 
los recursos, a fin de evitar financiaciones múltiples y el llamado efecto de peso muerto.
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7. No se ha de brindar apoyo a individuos sino a grupos; se deben tener en cuenta los 
aspectos relativos al sexo.

La cooperación debe orientarse hacia comunidades y, al mismo tiempo, considerar los aspectos 
relativos al sexo. En la práctica se evidencia con frecuencia que las mujeres son los mejores 
socios de proyectos porque son más fiables. Se debe prestar atención, no obstante, a que un 
especial fomento de la mujer no la lleve a tener que trabajar aún más.

En la cooperación por proyectos, uno se apoya a menudo en individuos, sea porque se los 
conoce personalmente, porque disponen de acceso a Internet, o bien porque mantienen una 
relación positiva con otros grupos de base. Esto es comprensible y está bien. Pero en la 
cooperación también es necesario que el beneficiario tenga claro de dónde proceden los 
recursos y para qué están previstos, que todo evite las ventajas que pudiera otorgar el 
amiguismo.

8. El proyecto ha de seguir el principio del desarrollo sostenible.

En vista de las actuales transformaciones mundiales como p. ej. el cambio climático y la cada 
vez más clara finitud de importantes recursos, es especialmente relevante atender a la 
protección del medioambiente, la salvaguarda de los medios de subsistencia y, en general, la 
integridad de la creación. Este enfoque integral significa tener en mente los aspectos ecológicos, 
sociales, económicos y culturales en la medida más igualitaria posible. El concepto técnico es 
desarrollo sostenible.

Parte de ello es el uso de recursos existentes, pero tomando en consideración hábitos de vida 
importantes: el calentador solar es realmente bonito, pero si en el país previsto para el proyecto  
solo se cocina en abundancia por la noche, esta tecnología no es muy útil.

9. Los donativos en especie deben quedar limitados a casos aislados, fundamentados de
    forma concluyente.

Los donativos en especie son de verdadera utilidad solo en casos excepcionalmente raros. Si se 
toman en cuenta los costes de recogida y transporte y los (corruptos) derechos de aduana, en la 
mayor parte de las ocasiones será notoriamente más barato adquirir los productos necesarios en 
el lugar. Con el ingreso de donativos en especie, existe en adición el riesgo de destruir mercados 
locales. El ejemplo más conocido para este caso está dado por la ropa usada, que se ofrece en 
los mercados en cantidades tan grandes y a precios tan bajos que los productores locales no 
pueden competir, y cuya consecuencia es la pérdida de ingresos y puestos de trabajo. Si, por el 
contrario, se prefiere utilizar las posibilidades de producción locales existentes, o en su defecto 
crearlas, se ofrecerán oportunidades de trabajo y desarrollo en el lugar mismo. Especialmente 
impactante resulta el envío de productos absurdos o de desguace, entre los que bajo el nombre 
de «ayuda» se cuenta, por ejemplo, chatarra de la industria farmacéutica y electrónica. Aquí se 
hace referencia a mezcolanzas de medicamentos, ordenadores viejos (bajo la premisa de que 
allá todavía les sirven) o equipos de un hospital, cuando en el lugar del proyecto ni siquiera se 
cuenta con electricidad suficiente, etc.

10. Control y transparencia en todos los niveles y una evaluación de proyectos son
      obligatorios en todo proyecto.

Control significa aquí establecer transparencia de uno y otro lado. Parte del control es, a modo 
de ejemplo, el principio de los cuatro ojos, que significa que una persona sola no tiene permitido 
retirar ni gastar dinero. En muchos países, además, ya es obligatorio dejar constancia escrita de 
los gastos del proyecto, incluyendo los recibos originales. No se trata de una cuestión de la 
«burocracia alemana», sino, y no tan solo, de un medio que permite a los responsables del 
proyecto protegerse contra reproches por corrupción, etc. El tipo y alcance del control se ajustará 
a la magnitud del proyecto y a las posibilidades personales. No es lo mismo que una mujer 
perteneciente a un grupo de base y con tres años de formación escolar esté a cargo de las 
finanzas de un proyecto, a que el proyecto sea financiado con ayudas del sector público.
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La evaluación del proyecto ha de servir para constatar los efectos, lo que normalmente no 
significa realizar un complicado análisis con especialistas de un consorcio de evaluación. Lo útil 
y necesario es, no obstante, que los participantes en el proyecto se reúnan y constaten: ¿dónde 
hemos empezado?, ¿qué salió bien?, ¿qué salió mal?, ¿qué objetivos nos habíamos fijado?, 
¿qué hemos logrado, qué no y por qué no?, etc. Los objetivos intermedios formulados en detalle 
constituyen a tal fin un método de gran utilidad y relativamente sencillo para obtener una medida 
de los éxitos y fracasos. Una evaluación del proyecto no es ningún producto diplomático con el 
que se alaga al proveedor de fondos. Cuando se realizan viajes de visita a proyectos, es 
oportuno aprovecharlos para efectuar una evaluación conjunta (etapas intermedias) in situ. De 
no haber ninguna evaluación por parte de los responsables del proyecto, entonces algo anda 
mal y el proyecto corre riesgo de convertirse en un «pozo sin fondo». En este caso, también 
debe ser posible, ya que es necesario, finalizar la asistencia al proyecto, sencillamente porque el 
grupo local está obligado a rendir cuentas a los donantes o a los proveedores de fondos.2

11. El trabajo de formación y las relaciones públicas de política de desarrollo en nuestro
      país habrán de ser parte integrante del proyecto.

No se alude aquí a típicas cartas solicitando donativos, sino a actividades (eventos propios, 
participación en grandes eventos, acciones, etc.) y publicaciones (circulares, elaboración de una 
exposición, preparación de material didáctico, etc.), dirigidas a un público más amplio. Un punto 
inicial de importancia es, tomando como ejemplo la situación de la gente en el proyecto, señalar 
las causas del desarrollo deficiente y, de tal modo, demostrar que es preciso hacer cambios 
aquí, entre nosotros, e indicar qué cambios. Lo importante es presentar a los afectados como 
participantes activos, y no como beneficiarios dependientes que solo pueden subsistir gracias a 
nuestra ayuda. En los llamamientos de donativos, asimismo, se ha de atender a no despertar un 
afán por ayudar tal como «la gente del tercer mundo es pobre, ¿dónde puedo hacer un 
donativo?». Lo que cuenta en su remplazo es preservar siempre la dignidad de las personas, 
representar sus ideas y su compromiso, aun cuando implique obtener menos donativos. En las 
relaciones públicas, además, se procurará una representación coherente del trabajo en el 
proyecto. Así pues, por ejemplo, la pieza central de una publicidad no debería estar dada por 
niños solos o aislados, si el trabajo del proyecto está dirigido a una aldea.

12. Todo proyecto también habrá de tener presente que se deben combatir las causas.

Queda claro, entretanto, que las causas de la pobreza, la exclusión y el desfavorecimiento, así 
como del acceso deficiente a la educación o la salud, son principalmente de tipo social y 
estructural. De ello resulta que si bien las mejoras concretas son importantes, con la sola 
cooperación en política de desarrollo no se eliminan las causas. PERO la cooperación de apoyo 
puede ser más que una gota de agua en el mar: puede ayudar a crear bases para la 
supervivencia y posibilidades para grupos desfavorecidos, de modo que les permita planificar 
sus vidas y desarrollarlas de una forma mejor.

Además de ello, cada grupo local puede y debe tener en mente las causas sociales y 
estructurales y —dentro de sus modestas posibilidades— colaborar en su erradicación. En tal 
sentido, no existe ninguna cooperación en política de desarrollo que sea apolítica, pues significa 
involucrarse, bien para mantener el statu quo, bien para mejorarlo en interés de las personas 
desfavorecidas.

2 A continuación se enuncian dos publicaciones recomendables, en las que se describen de forma 
relativamente concisa los elementos esenciales del control de calidad de un proyecto: Judith Bäßler (2008): 
Zu Risiken und (Neben-)Wirkungen, Wirkungsmessung in der Entwicklungszusammenarbeit. En: Contacts 
3/2008, descarga en http://www.ageh.de/   informationen/con_08/con_3_08/baessler.pdf   y como propuesta 
Eberhard Gohl (2007): NGO-ideas "impact toolbox",Kurze Darstellung und Reflektion, Handout für das 
Symposium, ddescarga en http://www.ngo-   ideas.net/mediaCache/impact_toolbox_handout  
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