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1. Resumen gjecutivo

El desarrollo desde las bases parte del supuesto de que la pobreza no es sélo la carencia de ingresos, bienes
y servicios para vivir una vida digna sino también la falta de oportunidades, voz y poder para decidir la vida
que se quiere vivir. El desarrollo, en ese sentido, requiere que las poblaciones de bajos recursos participen
activamente y de forma organizada en la deliberacién publica y en los procesos de toma de decisién sobre
aquellos aspectos que afectan a sus vidas.

Para lograr esta participacién activa es preciso fortalecer la voz y capacidad de intervencién en la vida publica
de las organizaciones de base. Este fortalecimiento permitird que los miembros de estas organizaciones pue-
dan disenar, gestionar y evaluar sus proyectos, ampliar permanentemente los vinculos con otras
organizaciones similares y las alianzas con otros grupos para tener asi un mayor control sobre sus circuns-
tancias y participar mds activamente en la orientacion de sus destinos.

Apoyar el desarrollo desde las bases requiere un cambio fuerte de paradigma, pues en el mundo fundacional
y en muchas agencias de cooperacion internacional, se da prioridad a la financiacién de proyectos que pro-
veen directamente bienes y servicios a poblaciones necesitadas, mientras que la construccion de capacidades,
se considera de cierta manera una distraccion de recursos. El invertir en capacidades organizacionales no
significa desviar o “gastar” innecesariamente recursos que deberian estar destinados a la provisién de servi-
cios sociales y ala produccion de bienes publicos. Al invertir en las capacidades de las organizaciones sociales,
el uso de los recursos serd més eficaz en tanto la organizacién u organizaciones involucradas, tendrén las ca-
pacidades de gestién necesarias para llevar de forma sostenible los proyectos que se propongan, los cuales a
su vez generardn los bienes y servicios que esas poblaciones priorizan y requieren.

Acompaiar, financiar, apoyar el desarrollo desde las bases y el fortalecimiento organizacional requiere de un
marco de intervencion apropiado y de instrumentos y capacidades especificas para realizar este tipo de tra-
bajo. Se requiere, entre otras cosas, entender cudles son los aspectos esenciales de un programa de desarrollo
de base, tales como: las estrategias de financiacién y acompafiamiento mads efectivas, los indicadores de se-
guimiento y evaluacién mds adecuados, las expectativas realistas sobre el horizonte de tiempo para lograr
los resultados y los sistemas de aprendizaje que permitan mejorar continuamente el desempeio.

RedEAmérica, una red de fundaciones empresariales y empresas de América Latina dedicada al desarrollo
desde las bases, ha tenido como desafio, aprender las formas mds efectivas para apoyar este tipo de desarro-
llo desde las bases. En este documento se exponen los avances de esta Red. Se explica qué es el desarrollo
desde las bases, qué capacidades colectivas deben fortalecerse, qué criterios diferencian una intervencién
orientada bajo los principios del desarrollo desde las bases de una que no lo sea, y cémo se genera un valor
agregado en proyectos que invierten en el fortalecimiento de capacidades.
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Una dltima parte estd dedicada a comentar tres desafios que tiene la cooperacién al desarrollo si quiere orien-
tar esfuerzos para promover el desarrollo desde las bases. Desafios relacionados con el entendimiento del
fortalecimiento de capacidades como inversién y no como gasto, la importancia de invertir en componentes
de fortalecimiento institucional en los proyectos de organizaciones de base y la relevancia de invertir en redes
e instituciones que apoyan el desarrollo desde las bases como forma de apalancar recursos y garantizar un uso
eficiente de los mismos.

2. Introduccion

Detrds de cada programa y proyecto efectivo hay una organizacion efectiva. Esta es una leccién importante
para el mundo del desarrollo, pues muestra que la efectividad de los programas y proyectos va mads alld del
disefio de los mismos y depende en buena parte de la efectividad y buen desempeiio de las organizaciones
que los gestionan (Letts, C; Ryan, W. y Grossman, A. 1999: 15-16). Este aprendizaje sobre la importancia de las
organizaciones y del fortalecimiento institucional no ha sido suficientemente incorporado en las agendas de
cooperacion al desarrollo, y cuando se incorpora el componente de fortalecimiento organizacional en los
proyectos, la idea suele detenerse a nivel de las organizaciones intermediarias sin extenderse al nivel de las
organizaciones comunitarias u organizaciones de base. En general, se termina as{, privilegiando la financia-
cién de proyectos sin componentes de fortalecimiento organizacional y entregando bienes y servicios para
satisfacer directamente las necesidades de las comunidades pobres.

En este documento se pretende mostrar la importancia que tiene en los temas de pobreza la inversién social
orientada al empoderamiento'y al fortalecimiento de las capacidades de accién colectiva de las organizacio-
nes de base y el papel que este fortalecimiento organizacional juega en la implementaciéon de buenos
proyectos sociales. Invertir en las capacidades de las organizaciones de base es un postulado central de los
promotores del desarrollo desde las bases. Invirtiendo en capacidades colectivas, los promotores del des-
arrollo desde las bases promueven estrategias sostenibles para la disminucién de la pobreza y para el avance
de democracias donde las comunidades pobres tengan la voz y capacidad suficiente para participar en la de-
liberacion publica y en la toma de decisiones sobre la orientacién de los destinos ptiblicos que los afectan.

Para desarrollar las ideas expuestas, se ha dividido el documento en cuatro secciones. En la primera, se ex-
plica brevemente qué es el desarrollo desde las bases, cudles son los niveles de intervencion desde esta
perspectivay cudles son algunos criterios para distinguir entre una intervencién orientada bajo los principios
del desarrollo desde las bases de una que no lo sea.

La segunda seccion estd dedicada al tema de las capacidades colectivas. Se inicia esa seccién mostrando el valor agre-
gado que genera para los proyectos el invertir en el fortalecimiento de capacidades. A continuacion, se analiza las
capacidades colectivas desde la perspectiva del desarrollo desde las bases, y se cierra la seccién con el fortaleci-
miento de las capacidades en aquellas instituciones que apoyan los proyectos de las organizaciones de base.

La tercera seccién estd dedicada a sefialar tres desafios que tiene la cooperacion al desarrollo si quiere orien-
tar esfuerzos para promover el desarrollo desde las bases. Desafios relacionados con: a) el entendimiento del
fortalecimiento de capacidades como inversién y no como desviacién de recursos, b) la importancia de in-
vertir en componentes de fortalecimiento institucional en los proyectos de organizaciones de base, y c) la
relevancia de invertir en redes e instituciones que apoyan el desarrollo desde las bases como forma de apa-
lancar recursos y garantizar un uso eficiente de los mismos.
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Alo largo de todo el documento se hace referencia a RedEAmérica. El autor participé activamente en su
desarrollo como asesor de la Fundacién Interamericana, entidad impulsora de RedEAmérica en sus inicios.
Desde esta posicién de asesor, coordind la elaboracién participativa con los miembros de la Red del marco
de desarrollo de base que contiene los principios y orientaciones bdsicas sobre el desarrollo de base (Villar,
R. 2004). En este documento se retoman varias de las ideas contenidas en dichos documentos. Para conocer
mads sobre RedEAmérica visite la pagina web www.redeamerica.org.

3. El fortalecimiento institucional como eje del
desarrollo desde las bases

El fortalecimiento institucional y de las capacidades colectivas estd en la esencia del planteamiento del
desarrollo desde las bases. Para profundizar sobre la relacién entre desarrollo desde las bases y el fortalecimiento
de las organizaciones, en esta seccion se definird el desarrollo desde las bases, los niveles de intervencion en esta
perspectiva y algunos criterios orientadores para apoyar proyectos de organizaciones de base.

3.1. ;Qué es el desarrollo desde las bases?

El desarrollo desde las bases parte de una idea sencilla pero con muchas implicaciones practicas en el mundo
del desarrollo. Esta idea sencilla es que las poblaciones de bajos recursos deben fortalecer su voz y poder para
participar en la orientacién de su destino y la mejor manera de hacerlo es de forma organizada. Siendo la or-
ganizacién un elemento clave para la participacién en la vida publica y para el desarrollo de proyectos
efectivos de las poblaciones de bajos recursos, el apoyo al fortalecimiento organizacional y, por ende, al
desarrollo de capacidades colectivas es una precondicién para el desarrollo desde las bases y deberia ser un
componente esencial en los proyectos a apoyar con las organizaciones de base.

Sin embargo, como muchas de las ideas sencillas y aceptadas en el discurso, ésta del desarrollo desde
las bases se encuentra con la dificultad de sobreponerse a una larga practica de intervencion social que
prefiere apoyar proyectos sin poner atencion al fortalecimiento organizacional. Una tradicién contraria
al desarrollo desde las bases, y atiin muy arraigada, es aquella que prefiere trabajar para las poblaciones
de bajos recursos, mds que con ellas, y entregar directamente bienes y servicios para satisfacer las necesi-
dades establecidas por externos. A esta tradicion la podemos denominar asistencialista. En algunos casos,
se va un poco mds alld del planteamiento asistencialista y se apoyan proyectos disefiados con algtin nivel
de participacion de las comunidades beneficiarias pero se pone poca o nula atencién al desarrollo de las
formas organizacionales adecuadas para la gestion del proyecto y para la sostenibilidad futura de las or-
ganizaciones.

Los promotores del desarrollo desde las bases siguen principios y criterios diferentes a la tradicion asisten-
cialista y a la practica de apoyar proyectos sin componentes de fortalecimiento organizacional. Aqui se
retomaran algunos definidos por la red de fundaciones y acciones empresariales, RedEAmérica, cuyos miem-
bros actuales (60 fundaciones en 12 paises de América Latina), tienen como eje tematico el desarrollo desde
las bases. Los miembros de esta Red ponen en el centro de su apoyo el fortalecimiento de las capacidades de
accion colectiva de las organizaciones de base para que estas puedan:
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¢ Autoconvocarse

e Definir colectivamente sus necesidades

e Identificar las alternativas de acciéon mads viables para la superacion de sus problemas
e Formular y ejecutar programas y proyectos

e Evaluar sus logros y dificultades

Estos planteamientos y criterios generales tienen sus especificidades para cada uno de los niveles en los cua-
les se puede apoyar el desarrollo desde las bases, que van desde el trabajo con organizaciones puntuales,
redes y asociaciones de organizaciones, hasta el apoyo a la participacién de grupos de organizaciones en es-
pacios publicos de concertacién y en relaciones con instituciones y autoridades gubernamentales. A
continuacion se detallardn estos niveles.

3.2. Niveles de intervencion

El fortalecimiento de la capacidad de accion colectiva es el fundamento del desarrollo desde las bases: sin em-
bargo, éste no se reduce al fortalecimiento de organizaciones aisladas. La capacidad colectiva, como se vera
con mds detalle a continuacion, se refiere tanto a las capacidades de cada una de las organizaciones, como a
las capacidades comunitarias de trabajar en colaboracién entre organizaciones. Cuando los grupos sociales
no tienen conexiones con grupos diferentes a ellos mismos, son incapaces de acceder a recursos que estdn al
alcance de otros grupos mds poderosos (Narayan, D. 2000: 151).

La creacién de puentes, vinculos, redes sociales y la participacién en espacios publicos de concertacion son
un imperativo para superar la fragmentacion y la desconexion de las organizaciones de base con otros acto-
res sociales. En ese sentido, la formacion de redes, asociaciones, alianzas y otras estrategias de coordinacién
de acciones entre grupos de base, se convierte en una tarea fundamental para potenciar la capacidad y la es-
cala de accién de estas organizaciones. Esto a su vez supone que el fortalecimiento institucional adquiere
formas mds complejas de acuerdo al nivel en el que se esté interviniendo.

Estos diferentes niveles complementarios de intervencion, los hemos denominado como los niveles micro,
meso y macro y se pueden sintetizar de la siguiente manera:

* En el nivel micro se generan relaciones horizontales dentro de las organizaciones y proyectos elaborados
por cada organizacion.

e En el nivel meso se promueven las relaciones horizontales entre grupos, redes de organizaciones y alian-
zas intersectoriales, facilitando el desarrollo de proyectos de gestion asociada entre varias organizaciones.

e Por ultimo, en un nivel macro se fomentan las relaciones verticales entre las organizaciones con las institu-
ciones publicas. Asimismo se facilita que la voz de los pobres y de sus organizaciones de base pueda ser parte
activa de las deliberaciones en el espacio publico y de la concertaciéon entre los diversos actores de la locali-
dad para orientar sus planes de desarrollo y la distribucién de los recursos publicos que afectan a sus vidas.
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Estos niveles son complementarios y permiten que las organizaciones puedan avanzar de uno a otro nivel en
su desarrollo organizacional. En algunos casos, las entidades de apoyo privilegian uno u otro nivel para sus
intervenciones. Por ejemplo, tanto la Fundacién Minetti como la Fundacién Arcor, dos miembros argentinos
de RedEAmérica, le dan gran importancia al trabajo asociado (nivel meso), el cual esté presente en todo el pro-
ceso desde la misma convocatoria hasta la ejecucion de los proyectos. La Fundacién Minetti tiene como
criterio para la seleccion de organizaciones, la “capacidad y vocacién de trabajo conjunto con otra entidad”.
Ademds se afiade el que los proyectos tengan “fuertes indicadores de sostenibilidad en el largo plazo en rela-
cioén a la formacion de alianzas con el sector ptblico y privado”, lo cual esté explicitando la importancia que
le dan a las alianzas en sus estrategias de desarrollo de base.

Igualmente, cuando la Fundacién Arcor, propone como criterio para seleccionar los proyectos que financia,
el que sean de “gestién asociada”, crea los “incentivos” para que las organizaciones comunitarias elaboren y
gestionen proyectos de forma articulada. En el caso de proyectos articulados locales que financia la Funda-
cién, uno de sus criterios de seleccién es que “deberdn involucrar a més de un actor social, siendo criterio de
ponderacion en la seleccion de propuestas la coordinacion de acciones que encuentren en la articulacién in-
terinstitucional a escala local una forma de desarrollo integrado y sostenible”.

Otras instituciones, como el Instituto Holcim en Brasil, han desarrollado estrategias para intervenciones en
el nivel macro. Es el caso del Programa Ort6épolis Barroso orientado a promover el desarrollo sostenible del
municipio zona de influencia de la empresa, para lo cual trabaja promoviendo “alianzas con el gobierno, ONG
y la sociedad civil organizada” (Henriques, M.S y Duarte Werneck, N.M. 2005:22-23).

La Fundacioén Social en Colombia, al igual que el Instituto Holcim, trabaja actualmente en un nivel macro pro-
moviendo el desarrollo local y centrando su intervencién en la generacién de las capacidades de las organizaciones
para que puedan promover una agenda de desarrollo local y una institucién capaz de negociar esa agenda con los
diferentes poderes publicos. En este caso, el gobierno local o las agencias gubernamentales regionales o naciona-
les que tienen presencia en la localidad son fundamentales para el desarrollo de la misma y por tanto, los actores
sociales deben incrementar su capacidad de influencia para la orientacion del plan de desarrollo local. Para esto,
los actores locales necesitan una agenda apropiada para la negociacién y una forma organizada para hacerla. Esta
forma organizada es la institucién participativa local con las capacidades necesarias para influir y concertar con
gobiernos locales y otros actores sociales. El gobierno local y otras agencias de desarrollo serdn las encargadas de
financiar una parte importante de la agenda, en tanto esa es su responsabilidad como parte del estado. La Fun-
dacion Social se compromete con la financiacién del proceso de empoderamientoy de proyectos que contribuyan
al fortalecimiento de las capacidades de la institucién participativa y del desarrollo de la agenda, pero no se com-
promete a la financiacién de los proyectos de desarrollo derivados de la agenda o del plan participativo.

La peculiaridad de este tipo de desarrollo es que tiene como unidad un territorio y se busca el desarrollo del
territorio o localidad como un todo. En ese territorio, sea un municipio, una region o un barrio de una ciudad,
se pretende que los diferentes actores (gubernamentales, empresariales y de la sociedad civil, incluidas las or-
ganizaciones de base) concierten de manera democrdtica la definicién de las prioridades de la localidad,
estructuren un plan integral local de forma participativa y desarrollen un sistema de gestién en el cual los di-
ferentes actores puedan incidir. Al promover el desarrollo local es importante tener como criterios la blisqueda
del fortalecimiento, a través de esas intervenciones, de: a) la complementariedad entre el estado y las orga-
nizaciones de base y b) la articulacién entre estas organizaciones y otros actores sociales organizados?.

Ver Fundacién Antorchas, Fundacién Arcor y Fundacién Interamericana. Programa “Oportunidades Educativas Comunitarias”. Bases operativas y criterios del
Fondo, pag.4.

2 Sobre este tema ver el documento realizado para RedEAmérica por el autor Villar, R. 2007.
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No es suficiente entonces, como lo muestran los ejemplos del Programa Ortépolis promovido por el Instituto
Holcim y los de la Fundacién Social en Colombia, que las poblaciones de bajos recursos participen mas y de
manera organizada en sus proyectos de desarrollo, sino que se requiere que participen de la deliberacién pu-
blica y en procesos de concertacién con los diferentes actores de la sociedad y representantes del gobierno,
para contribuir en la orientacion de las decisiones ptblicas que afectan a sus vidas. El empoderamiento, como
lo sefiala el Banco Mundial,”significa ampliar la capacidad de los pobres para influir en las instituciones es-
tatales que afectan sus vidas, por medio de un fortalecimiento de su participacién en los procesos politicos
y en la toma de decisiones en el nivel local“(World Bank, 2000: 39).

Existe un circulo virtuoso en el fortalecimiento de instituciones publicas para alentar y garantizar amplios
niveles de participacion y el fortalecimiento de la vida asociativa. En ese sentido, promover y fomentar un
ambiente institucional y social favorable para el desarrollo de la accién colectiva de los ciudadanos pobres y
excluidos, contribuird a profundizar la democracia, la legitimidad y la eficacia de las instituciones ptblicas,
y a ampliar las oportunidades para los excluidos de expresar sus preferencias y de participar en las decisio-
nes que afectan sus vidas (Warren, M. 2001: 3-16 y Abers, R. 2000: 5-8).

3.3. Criterios orientadores para su apoyo

Teniendo en cuenta la definicion, los niveles de intervencion y de capital social presentes en el desarrollo
desde las bases, podemos establecer de manera sintética lo qué es y lo que no es desarrollo desde las bases.
Se puede decir que una entidad estd orientando sus programas de desarrollo comunitario en perspectiva de
desarrollo de base si:

1. Apoya, promueve, acompaiay financia el desarrollo de proyectos colectivos elaborados por la comunidad
a través de sus organizaciones de base.

2. Promueve el fortalecimiento de las capacidades colectivas de las comunidades y de sus organizaciones a
través de los proyectos.

3. Se orienta a que el control de los proyectos esté en manos de las organizaciones de base y sus aliados.
4. Promueve la corresponsabilidad entre los diferentes actores vinculados a los proyectos.

5. Busca ampliar los vinculos de las organizaciones de base con otros actores y expandir la participacién de
los ciudadanos de bajos recursos en la vida publica a partir del encadenamiento de intervenciones a nivel
micro (dentro de las organizaciones), meso (entre organizaciones de base con otras organizaciones) y
macro (de organizaciones de base actuando con otras organizaciones y los gobiernos locales en el espa-
cio publico).

Una entidad no orienta sus acciones en la perspectiva del desarrollo de base cuando:

1. La entidad o algiin externo a la comunidad, define las proyectos sin participacién de las organizacio-
nes de base.
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2. Los proyectos se orientan solamente a la satisfaccion directa de las necesidades y no contribuye a la ge-
neracion de capacidades colectivas.

3. Elcontrol de los proyectos y la administracion de los recursos dedicados a cada proyecto no estd en manos
de las organizaciones de base.

4. Los proyectos que apoyan no fortalecen ni a las organizaciones ni a la accién colectiva.
5. Genera dependencia, pasividad y paternalismo en el curso de los proyectos.

Se ha subrayado la importancia de la construccién de capacidades en el desarrollo de base y los diferentes ni-
veles de intervencion en los que las organizaciones deberian tener capacidades. El conjunto de capacidades
no se desarrolla a partir de un proyecto de corto plazo (entendiendo por corto plazo uno, dos o tres afios). Se
requiere pensar en procesos de mas largo plazo, pero no siempre es posible que una misma entidad se em-
barque en una financiacién de un proyecto de largo plazo, ni que la organizacién de base pueda vislumbrar
desde un inicio el conjunto de capacidades que requiere para el logro de sus metas, por lo cual una alterna-
tiva es pensar en proyectos continuos y encadenados para alimentar el desarrollo gradual de las diversas
capacidades colectivas requeridas para actuar en los diferentes niveles de intervencion.

Por otro lado, el énfasis en el largo plazo y en la construccion de las capacidades no deberia disminuir la im-
portancia de generar resultados tangibles durante los proyectos, y algunos de ellos en el corto plazo. Existe un
circulo virtuoso entre resultados tangibles en el corto y mediano plazo y el proceso continuo de fortaleci-
miento organizacional.

A continuacion, se analizan con mayor detalle la centralidad de las capacidades colectivas en el desarrollo de
base y se explica el tipo de capacidades mencionadas.

4. La construccion de capacidades colectivas
en el desarrollo desde las bases

En la primera parte de esta seccion se analizard de forma general la importancia que puede tener para la co-
operacion al desarrollo el tema del fortalecimiento de las capacidades y el fortalecimiento institucional. Una
segunda parte estd dedicada a las capacidades colectivas necesarias en el desarrollo desde las bases. En esta
parte, se ilustrard el andlisis con el sistema de evaluacién desarrollado por RedEAmérica, ya que éste se cen-
tra en el fortalecimiento organizacional y tiene variables e indicadores sobre las capacidades colectivas que
buscan promover las fundaciones en su apoyo a las organizaciones de base. En la tercera parte de la seccién,
se analizard la importancia del fortalecimiento de las capacidades de las instituciones de apoyo al desarrollo
desde las bases, y en el cuarto, se describird con ejemplos de RedEAmérica la forma con la que las fundacio-
nes pueden acompainar y financiar el desarrollo desde las bases.
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4.1. El fortalecimiento institucional genera alto valor agregado
a los proyectos

Michael Porter y Mark Kramer escribieron un articulo muy influyente en 1999 con una propuesta de agenda
para la filantropia, el cual es de interés para la cooperacion internacional pues los autores analizan el tipo de
retorno o valor social que pueden generar diferentes opciones de intervencién (1999:123-125). En esta sec-
cién, se pretende sintetizar los principales elementos de dicho articulo pues ilustra de manera clara la
relevancia de la inversion social orientada al fortalecimiento institucional, llamada en ese articulo “mejora de
las capacidades”.

Las opciones planteadas por los autores para las fundaciones y por extension para las agencias de coopera-
cion son las siguientes:

1. Seleccionar a los mejores donantes

2. Atraer otros donantes a programas y organizaciones efectivas

3. Mejorar la capacidad de los donatarios

4. Avanzar el estado del conocimiento y de la practica de un campo especifico

Cada una de estas opciones apalanca los recursos de la entidad donante en una forma mas eficaz que la an-
terior. De acuerdo con los autores, cuando los donantes utilizan su experiencia en seleccionar proyectos que
sean efectivos en relacion al coste invertido, logran un retorno social por el sélo hecho de invertir después de
una buena seleccion de un buen proyecto. Los donantes estiman que por cada ddlar invertido, el retorno serd
de otro délar. Una segunda opcién es poner el conocimiento sobre buenos programas y organizaciones al
servicio de otros donantes y atraerlos para la financiacién de esos programas. En este caso, el retorno lo cal-
culan entre 3 y 5 veces. Los donantes pueden crear atin mayor valor si pasan de ser proveedores de capital de
buenos proyectos a ser socios orientados a mejorar las capacidades de las organizaciones que apoyan. Los au-
tores estiman en este caso, un retorno entre 50 y 100 veces mayor. Y por ultimo, si la inversién se orienta a
avanzar el conocimiento y reorientar la practica de un sector en su conjunto, el retorno social serd unas 1.000
veces mayor (Porter, M y Kramer, M. 1999: 123-125).

Avanzar en esta secuencia requiere un cambio importante de paradigma, ya que en el mundo fundacional y
en muchas agencias de cooperacion internacional, se da prioridad a la financiacién de proyectos que proveen
directamente bienes y servicios a poblaciones necesitadas, mientras que la construccién de capacidades se
considera, de cierta manera, una distraccién de recursos. Por eso, como sefiala Guillermo Carvajalino, direc-
tor de la Fundacion DIS, para lograr una filantropia estratégica se requiere “una profunda modificacién del
paradigma filantrépico en el que se migre de la concepcidn tradicional de la filantropia como suministro de
bienes y servicios a los mds pobres, a una filantropia ejercida con la finalidad de generar capacidades de ges-
tién, de organizacion, de participacién y de influencia en la formulacién de politicas publicas” (2006:4).

Elinvertir en capacidades organizacionales no significa desviar o “gastar” innecesariamente recursos que de-
berian estar destinados a la provisién de servicios sociales y a la produccion de bienes publicos, como suele
decirse. El supuesto al invertir en las capacidades de las organizaciones sociales, como lo argumentan Porter
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y Kramer, es que el uso de los recursos va a ser més eficaz en tanto la organizacién u organizaciones involu-
cradas tendrdn las capacidades de gestion necesarias para llevar adelante de forma mds eficaz los proyectos
que se proponen, los cuales a su vez, generardn los bienes y servicios priorizados en el proyecto. De forma
complementaria el proyecto dejara la capacidad instalada en la organizacién para futuros proyectos. Vol-
viendo a Carvajalino:

“Las inversiones sociales que tienden a maximizar los retornos son aquellas que van encaminadas a desarrollar las
capacidades de los receptores. Las intervenciones que dejan capacidades instaladas en un individuo, una familia,
una comunidad o una sociedad son aquellas que logran mayores impactos de transformacién, cuando se las com-
para con otras formas de intervencion dirigidas a regalar o suministrar gratuitamente unos servicios, que tienden
mds a privilegiar el derecho a recibirlos, que al desarrollo de las capacidades para que se lo apropien de manera
auténoma.

La formacion de capacidades, sean individuales o colectivas, representan un mayor retorno en términos de in-
version social por la simple razén de que generan valor para la sociedad en su conjunto. Esta generacion de valor
estd representada en dos factores: por una parte en que genera externalidades positivas, esto es, beneficia a otros
individuos mds alld del recipiente directo de la ayuda; por otra parte, es sostenible en el tiempo una vez se retira
o termina la ayuda” (2007:5-6).

Teniendo mads clara la importancia del fortalecimiento de las capacidades se detallardn en la préxima sec-
cion, el tipo de capacidades involucradas en el fortalecimiento de las organizaciones de base.

4.2. Las capacidades colectivas en el desarrollo desde las bases

Existe una amplia literatura sobre el fortalecimiento institucional y las muy diversas formas de clasificar las
capacidades que se consideran importantes fortalecer en las organizaciones. Un esquema sencillo sobre las
capacidades es el que distingue entre capacidades individuales y colectivas. Estas ultimas pueden dividirse
en capacidades de las organizaciones y capacidades comunitarias.

Las capacidades individuales son aquellas que requieren las personas para desempefarse adecuadamente
en la sociedad. Por ejemplo la capacidad de leer, escribir, comunicarse adecuadamente, hacer cédlculos ma-
temadticos, etc. Las capacidades de las organizaciones son capacidades colectivas necesarias para que una
organizacion pueda tener un buen desempeno. Por ejemplo, la capacidad de planear, gestionar, evaluar
proyectos y de aprender de los mismos; la capacidad de gestionar adecuadamente presupuestos y sistemas
de control administrativo; la capacidad de adaptarse continuamente a los cambios; la de deliberar y con-
certar entre sus miembros los aspectos estratégicos y programaéticos de la organizacién, etc. Las capacidades
comunitarias son también capacidades colectivas pero de conjuntos de organizacionesy lideres que les per-
miten, entre otros, trabajar en equipo, establecer planes de desarrollo local y gestionarlos colectivamente,
formar alianzas y coaliciones, proponer e implementar agendas colectivas y concertar y deliberar en espa-
cios publicos.

Quienes apoyan el desarrollo de base se orientan fundamentalmente a fortalecer las capacidades colectivas
tanto organizacionales como comunitarias. Sin embargo, en algunas ocasiones necesitan apoyar el desarro-
llo de capacidades individuales para que los lideres o los miembros de las organizaciones puedan desempenar
adecuadamente sus funciones.

Centro de Estudios de Cooperacion al Desarrollo (CECOD) | 13



Para ilustrar con algo de detalle este tema de las capacidades colectivas y la idea sefialada a lo largo del do-
cumento de que detrds de un proyecto efectivo hay una organizacion efectiva, queremos volver al ejemplo de
RedEAmérica. Los miembros de RedEAmeérica, en un ejercicio colectivo y sistemdtico orientado a disefiar un
marco apropiado para la evaluacion de impacto de los proyectos de desarrollo de base, establecieron cuatro
categorias para la evaluacion. Tres de ellas tienen como unidad de andlisis a la organizacion (capacidades co-
lectivas, capital social, y ampliacién de la democracia) y una de las categorias tiene como unidad de anélisis
a los hogares (disminucién de la pobreza) (Quintero, V.M. 2007:39-48).

La teorfa que esta detrds de esta forma de establecer dichas categorias es coherente con las ideas expuestas
a lo largo de este documento y es la siguiente: la inversién social privada que realizan los miembros de Re-
dEAmérica se orienta a apoyar proyectos e intervenciones sociales enfocadas a fortalecer organizaciones para
que ellas mismas, en alianzas con otras organizaciones publicas y privadas, puedan contribuir a ampliar las
oportunidades sociales, econémicas y culturales de sus comunidades. Siguiendo con esta filosofia, las inter-
venciones apoyadas por los miembros de RedEAmérica buscan:

1) Fortalecer las capacidades colectivas de las organizaciones de base, sus redes y alianzas. Las variables uti-
lizadas para evaluar esta primera categoria de las capacidades colectivas son las siguientes: planeacion,
seguimiento, evaluacion y sistematizacion; anticipacién y adaptacion al cambio; gestion y administracién
de recursos; concertacién y negociacion, y disposicion a lo ptblico.

2) Mejorar el capital social necesario para que funcionen adecuadamente las relaciones entre los miembros
de las organizaciones y entre las organizaciones. Las variables utilizadas para evaluar esta categoria de ca-
pital social son las siguientes: asociatividad, confianza, cooperacién, solidaridad, normas y
comportamientos.

3) Profundizar los valores y procedimientos democrdticos en el manejo de las organizaciones y redes, asi como
anivel de la deliberacién y concertacion publicas en las que participan las organizaciones de base. Las va-
riables utilizadas para evaluar la tercera categoria son las siguientes: valores democrdticos e incidencia en
lo publico.

4) Al fortalecer las capacidades de las organizaciones, mejorar el capital social y promover la democracia, a
través de los diferentes proyectos (sean del sector de la educacion, salud o generacion de ingresos), las or-
ganizaciones estardn en mejores condiciones para que ellas, en alianza con otras organizaciones, generen
durante el proyecto y posteriormente a la finalizaciéon del mismo los productos y servicios orientados a la
disminucion de la pobreza (cuarta categoria). Las variables utilizadas para evaluar la disminucién de la
pobreza son: ampliacién de las oportunidades sociales (en educacion, salud y vivienda), econémicas (ge-
neracién de ingresos y emprendimientos) y culturales.

Una de las virtudes de este sistema es que, ademds de permitir hacer evaluaciones de impacto, sirve como un
sistema de diagnéstico organizacional. Por medio de los indicadores de las tres primeras categorias (capaci-
dades colectivas, capital social y profundizacién de la democracia) se puede hacer un diagndstico de la
situacion de la organizacion al inicio del proyecto. Este diagndstico arroja las debilidades y retos que tiene la
organizacién en cuanto a sus capacidades de planificacion, gestion, administraciéon de recursos, relacion,
etc. Esta informacién a su vez, aporta los insumos necesarios para elaborar de forma participativa con los
miembros de la organizacion de base, un plan de fortalecimiento organizacional que permita llevar a cabo en
condiciones adecuadas el proyecto en el drea o dreas temadticas priorizado por la comunidad (educacion,
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salud, generacion de ingresos, desarrollo local, etc.). Con ese plan de fortalecimiento, los miembros de Re-
dEAmérica pueden orientar su labor de asesoria técnica, capacitacion y acompafnamiento a la organizaciéon
y realizar su tarea complementaria de cofinanciar los proyectos y apoyar el desarrollo organizacional du-
rante el desarrollo del mismo. Con ese sistema de evaluacién y de diagndéstico organizacional, los miembros
de la Red estdn en mejores condiciones para apoyar los proyectos formulados por las comunidades y el for-
talecimiento de las organizaciones que gestionardn dichos proyectos.

Dada la importancia del fortalecimiento organizacional en la estrategia de RedEAmérica, a continuacion se
detalla con un poco mas de profundidad el tipo de indicadores utilizados en el sistema de evaluacion para la
categoria de capacidades colectivas, referida a las “habilidades, destrezas y conocimientos de las organiza-
ciones que les posibilitan mantenerse vigentes” (Quintero, V.M. 2007:107).

La Red hizo un gran esfuerzo para precisar durante varios talleres las definiciones no sé6lo de las categorias y
variables, sino de cada uno de los indicadores. Seria demasiado extenso explicar el conjunto de indicadores,
sus definiciones, sus verificadores y la forma de medicién. A continuacién se listardn solamente los indica-
dores de la categoria “capacidades colectivas” y de éstos se definirdn unos pocos a modo de ejemplo. Una
explicacién detallada se encuentra en el Manual de Evaluacién de la Red que al igual que los otros docu-
mentos de la Red pueden encontrarse en la pagina web (www.redeamerica.org)?.

En primer lugar, la variable “planeacion, seguimiento, evaluacién y sistematizacion” se refiere a la “capacidad
de la organizacion para orientar y adelantar su intervencion mediante metodologias participativas, perti-
nentes y efectivas que permitan fijar las metas correctas y las estrategias para alcanzarlas, evaluarlas y
aprender de ellas” (Quintero, V.M. 2007). Los indicadores utilizados para medir esta variable son:

e La organizacion recoge informacion sobre el entorno y la utiliza.

e Identifica sus debilidades y fortalezas.

e Formula planes, programas y proyectos.

e Aplica conceptos, métodos, instrumentos e indicadores de seguimiento y evaluacion.
e Se comparten espacios de anlisis.

e Aprende de las experiencias propias y de otros.

Cada uno de estos indicadores se analiza en los diferentes niveles (micro, meso y macro) y se utilizan uni-
dades de valor como 6ptimo, aceptable, deficiente. Eso significa que, por ejemplo, en el indicador “formula
planes, programas y proyectos” se busca entender si la organizacion formula estos planes y proyectos s6lo
para su organizacién (nivel micro), o si también participa en la formulacién con otras organizaciones, alian-
zas y redes (nivel meso), y en espacios publicos donde, ademds de las organizaciones de base y otras
organizaciones de la sociedad civil participen autoridades gubernamentales (nivel macro). Es posible que
una organizacién tenga un desempeno éptimo a nivel micro, sabiendo hacer bien sus proyectos en el in-
terior de la organizacion, pero su capacidad para la planeacién con otras organizaciones sea deficiente o

3 Ver Quintero, VML. 2007. Evaluacion de impacto del desarrollo de base. RedEAmérica
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solamente aceptable. Eso significa que parte de la meta a nivel del fortalecimiento organizacional durante
el proyecto puede ser mejorar la capacidad de planeacién en su trabajo en colaboracién con otras organi-
zaciones y que el plan de fortalecimiento acordado con el miembro de RedEAmérica es que éste le apoye
para facilitar a la organizacion de base la mejora de su capacidad a través del acompanamiento, asesoria'y
capacitacion.

Otra variable es la “anticipacion y adaptacién al cambio”. Esta se refiere a la “capacidad de la organizacién para
desenvolverse en un mundo cambiante, para leer e interpretar el entorno, revisar y ajustar estrategias, es-
tructuras y metodologias” (Quintero, V. M. 2007:110). Esta capacidad es una variable de gran importancia en
la sostenibilidad de las organizaciones. La Red utiliza dos indicadores para valorarla:

e Aprovecha las oportunidades en concordancia con la misién'y

e Aprende de otras organizaciones y ajusta sus estructuras, estrategias y metodologias. Al igual que en el
caso anterior, la evaluacion se realiza para los tres niveles y con los valores 6ptimo, aceptable y deficiente.
En otros casos, se utiliza siempre, algunas veces y nuncay en otros; verde, amarillo y rojo.

Las otras variables de esta categoria son:

* Gestion y administracion de recursos. Esto hace referencia a la “capacidad de la organizacién para obtener,
movilizar y manejar efectivamente los recursos tangibles (humanos, financieros, materiales y tecnolégi-
cos) asigndndolos y evaludndolos segtin lo planeado”. Sus indicadores son: genera ingresos propios, tiene
acceso a diferentes fuentes de financiacién, elabora un presupuesto, posee un sistema contable, analiza
sus estados financieros, comunica con transparencia la informacién financiera a los distintos publicos
con los que se relaciona y aplica estrategias de formacién de capacidades de sus recursos humanos (Quin-
tero, V. M. 2007:111).

* Concertacion y negociacion. Hace referencia a la “capacidad de las organizaciones de deliberar y construir
acuerdos entre diversas perspectivas e intereses logrando soluciones y alternativas colectivas intra e inter
organizacionales”. Los indicadores son: se construyen acuerdos en forma participativa, prevalece un lide-
razgo constructivo y resuelve los conflictos dialogando (Quintero, V. M. 2007:113).

* Disposicion a lo ptuiblico. Hace referencia a la “capacidad de la organizacion para participar e influir en la
agenday en las politicas publicas, con énfasis en lo local”, cuyos indicadores son: gestionar informacién
critica sobre la agenda, los actores y las politicas puiblicas son coherentes con su mision, y se tiene cono-
cimiento y acceso sobre formas y espacios de participacién publica (Quintero, V. M. 2007:114).

A continuacion, se explica como RedEAmérica ha desarrollado un sistema de evaluacién congruente con sus
principios y visién del tipo de intervencion que realiza con las organizaciones de base, en el cual sitia al for-
talecimiento institucional o de capacidades colectivas como eje central. Sin embargo, la tarea de
RedEAmérica, como se verd a continuacion, no se limita a pensar en lo que requieren las organizaciones de
base, sino que ha desarrollado una estrategia para mejorar el aporte que, como fundaciones, pueden hacer a
estas organizaciones. Esta estrategia se centra en aprender y fortalecer las capacidades que requieren las ins-
tituciones financiadoras y de apoyo a las organizaciones de base para promover, acompafiar y financiar el
desarrollo desde la bases. Este es el tema de las siguientes secciones.
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4.3. La importancia del alineamiento en la cadena de la cooperacion
al desarrollo

El desarrollo desde las bases se orienta a fortalecer a las organizaciones de base, sus redes y alianzas para que
ellas mismas participen activamente en la definicién y gestion de sus proyectos. Esta meta, como posible-
mente se haya hecho evidente a estas alturas del documento, no significa que las organizaciones
intermediarias, cuya funcién es acompariar, asesorar, apoyar y financiar el desarrollo desde las bases sean
irrelevantes. Desde la perspectiva del desarrollo desde las bases, no hay lugar para que las organizaciones de
base sean suplantadas por organizaciones intermedias, ya que existe un amplio espacio de accién para el
apoyo y acompafamiento debido, precisamente, a las precariedades en las capacidades de planeacion, ges-
tién y evaluaciéon de muchas de las organizaciones de base.

Ahora bien, acompanar, financiar, apoyar el desarrollo desde las bases y el fortalecimiento organizacional re-
quiere de un marco de intervencion apropiado, de instrumentos y de capacidades especificas para realizar
este tipo de trabajo. Promover las capacidades de las organizaciones de base tiene como reto el desarrollo de
las propias capacidades de la institucion de apoyo o intermediaria y de sus programas de desarrollo de base.
Se requiere entre otras cosas, entender cudles son los aspectos esenciales de un programa de desarrollo de
base, entre ellos: las estrategias de financiacién y acompafiamiento mads efectivas, los indicadores de segui-
miento y evaluacién mds adecuados, las expectativas realistas sobre el horizonte de tiempo para lograr
resultados y los sistemas de aprendizaje que permitan mejorar continuamente el desempeiio. Para estas en-
tidades de apoyo, no se trata sélo de dar, se trata también de lograr, y no se trata sélo de hacer el bien, sino de
hacerlo bien.

Uno de los objetivos centrales al conformar una Red como RedEAmeérica, fue lograr de manera mds efec-
tiva el aprendizaje y la generacién de capacidades de sus miembros para apoyar el desarrollo desde las
bases. En esta perspectiva de aprendizaje, RedEAmérica dedic6 un tiempo importante a entender la forma
en que sus miembros apoyaban a las organizaciones de base para poder extraer lecciones sobre las carac-
teristicas de la intervencién que una institucién de apoyo, del tipo de las fundaciones miembro de
RedEAmérica, podria realizar.

Estudiando los fondos que habian constituido los miembros de la Red para acompafar y cofinanciar los pro-
yectos de las organizaciones de base se pudo verificar claramente que estos no se limitaban a dar recursos a
los proyectos que seleccionaban, sino que habian desarrollado estrategias para complementar la financiacién
directa en forma de donaciones con la asesoria técnica y el acompafiamiento orientado a fortalecer la cons-
trucciéon de capacidades. Es decir, no son fundaciones estrictamente donantes, sino una suerte de
fundaciones “hibridas” que combinan las donaciones con programas orientados al fortalecimiento organi-
zacional de las entidades que reciben las donaciones, lo cual més que ser una desventaja constituye una
ventaja comparativa al lograr que el fortalecimiento institucional se convierta en una inversion eficaz para in-
crementar la rentabilidad social de los recursos donados. Este es el caso del "Fondo Tendiendo Puentes” de
la Fundacién Minetti de Argentina, el "Fondo de Cofinanciacién para Comunidades Urbanas — FOCUS”, cre-
ado por la Fundacién Corona de Colombia y el "Fondo de Apoyo a Pequefios Proyectos” de la Fundacién
Acesita de Brasil*.

4Las descripciones de estos fondos han sido tomadas de los documento de RedEAmérica. Ver Villar, R. 2004. Cuadernillo No. 3: Modelos de intervencion de las
fundaciones empresariales y de las empresas de RedEAmérica.
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El ”Fondo Tendiendo Puentes* fue creado en 1998 con recursos propios de la Fundacién Minetti y con apoyo
de la Fundacién Interamericana (IAE por sus siglas en inglés). Este fondo apoya el disefio, la ejecucién y eva-
luacién de proyectos socio-educativos de poblaciones de bajos recursos de la Ciudad de Cérdoba y del interior
de la provincia, en Argentina. Dada la importancia otorgada por el fondo al fortalecimiento de las organiza-
ciones comunitarias, el proceso de trabajo combina la financiacién con los servicios de capacitacién y asesoria
orientados a ese propésito de fortalecimiento®.

El “Fondo FOCUS” fue creado en 1995 por la Fundacién Corona para financiar proyectos en Bogota y poste-
riormente se cre6 uno similar en Medellin, Colombia. Los recursos provienen de la Fundacién Corona, la
Fundacién Bancolombia, la Fundaciéon Interamericana y de la Fundacién Ford. El Fondo FOCUS se define
como “una estrategia técnica y financiera dirigida a fortalecer la capacidad de gestién de organizaciones co-
munitarias a través del respaldo de proyectos identificados por éstas, que contribuyan a la mejora de la calidad
de vida en su entorno”s.

Aligual que el “Fondo Tejiendo Puentes”, el “Fondo FOCUS” combina el apoyo financiero con el acompaia-
miento técnico, la formacion yla promocién de nexos de cooperacion, de manera que pueda lograr el objetivo
de fortalecer las organizaciones comunitarias. Como en otros programas de desarrollo de base, el objetivo
del apoyo es fortalecer las capacidades de las organizaciones de base para que puedan planificar proyectos,
administrar recursos, prestar servicios y representar a la comunidad, asi como establecer relaciones con otras
organizaciones e influir en el entorno. Esto se realiza a través de talleres colectivos para el conjunto de las or-
ganizaciones que reciben las donaciones, asesoria técnica sobre temas particulares a cada organizacion,
estrategias de cooperacion horizontal entre organizaciones (pasantias, encuentros, eventos) y acompafa-
miento continto al desarrollo de los proyectos.

El “Fondo de Apoyo a Pequeios Proyectos y Emergencias” de la Fundacion Arcelor-Mittal (anteriormente
Fundacion Acesita) de Timoteo, Minas Gerais, Brasil, es parte de su amplio Programa “Vale Cidadania” y esta
orientado a apoyar proyectos que contribuyan al desarrollo de las competencias y capacidades necesarias
para lograr la sostenibilidad, la formacién de vinculos de cooperacién y la oferta de servicios de calidad, que
prestan las organizaciones sociales del Valle de A¢o donde estd localizada la empresa’.

El “Fondo de Apoyo” de la Fundacion Arcelor-Mittal, al igual que los otros fondos de los miembros de RedE-
América, no limita su actividad al apoyo financiero de proyectos sino que estd estructurado de forma tal que
pueda asesorar y acompanar las organizaciones sociales para que generen las capacidades necesarias para
atender las demandas sociales del Valle del Acero. Entre las capacidades que el programa contribuye a des-
arrollar en las organizaciones que acceden a sus servicios, estdn: vision de conjunto de las demandas sociales
de la comunidad, capacidad para el acompafiamiento y evaluacién de proyectos sociales, capacidad de ne-
gociacidn, habilidades para la administracién de recursos, capacidad de formar alianzas y desarrollar el capital
social de la comunidad?.

En estos programas de miembros de RedEAmérica, el invertir en capacidades organizacionales no se consi-
dera como una desviacién de recursos de los proyectos sino como una inversién eficaz en tanto la
organizacién u organizaciones tendrdn las capacidades de gestion necesarias para producir los bienes o ser-
vicios que el proyecto se propone. Una organizacion capaz produce de manera mds eficiente.

5Ver Fundacién Minetti. 2002. 4 afios tejiendo puentes. Editorial Origen.
6 ver presentacion institucional FOCUS.
7Ver Fundacao Acesita. Programa Vale Cidadania. Una estratégia para o fortalecimiento do terceiro setor no Vale do Ago. pp. 107-120.
85 -
Ibid., p. 110.
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En los casos en que las fundaciones son puramente donantes, el grueso del trabajo se realiza en la seleccién
de la “idea” o proyecto. Durante el proceso de implementacién estas fundaciones suelen limitarse al monito-
reo de los proyectos. Este monitoreo generalmente se concentra en ver que no se desvien los fondos y que se
cumpla el plan de actividades propuesto. Sin embargo, en general es poca la involucracion de las fundaciones
para contribuir a resolver los frecuentes retos que enfrenta cualquier proyecto durante su implementacion.

Las fundaciones que apuestan por el fortalecimiento de la capacidad de gestién de las organizaciones socia-
les tienen una aproximacién mads activa, solidaria y cercana con sus socios (y en general son socios y no
solamente “donatarios”), en tanto las fundaciones se comprometen con el desarrollo de las capacidades or-
ganizacionales para llevar a cabo el proyecto que se estd financiando, asi como para hacer sostenible la
organizacion para que pueda realizar otros proyectos posteriormente. Como dice Letts, las fundaciones
“puras” ven riesgos en las organizaciones pero responden con un papel distante de supervisién que deja de
lado los problemas de gestion, en lugar de asumir un papel de aliado que activamente apoya el desarrollo de
capacidades” (Letts, et all, 1999:180).

RedEAmérica entendié que las fundaciones que apoyan el desarrollo de la capacidad de sus socios, reque-
rian avanzar en su aprendizaje sobre las formas mds efectivas de apoyar esa capacidad y sobre las diferentes
capacidades que se requieren para la solucién de diversos problemas, y a esa tarea dedicé esfuerzos para
poder sistematizar y producir las herramientas necesarias para ofrecer a otras fundaciones todo el conoci-
miento acumulado?®.

Para avanzar en el aprendizaje conjunto, en la produccion colectiva de conocimiento y en la generacion de
capacidades a partir de ese aprendizaje, RedEAmérica cre6 el Programa de Aprendizaje y Construccion de Ca-
pacidades. A través de este programa, los miembros participan en visitas de intercambio, talleres regionales
y estudios destinados a identificar las mejores practicas y métodos de apoyo al desarrollo de base y a estan-
darizar instrumentos importantes, tales como el sistema de evaluacién comentado anteriormente, estrategias
para el acompafiamiento y financiaciéon de proyectos, e instrumentos para presupuestar los proyectos de ma-
nera homogénea en la region. Esta labor se complementa con el desarrollo de una sélida oferta de
capacitacion que les permite a sus miembros tener los elementos para transformar sus practicas a partir de
las lecciones aprendidas en la Red y adquirir las capacidades necesarias para establecer y poner en operacion
sus propios programas de financiamiento y apoyo a las organizaciones de base.

En este ambiente propicio para la colaboracion, el intercambio y la produccién colectiva de conocimiento, la
Red ha podido acelerar la curva de aprendizaje de sus miembros con una estrategia donde no ha sido nece-
sario que cada organizacion establezca una estructura propia para el desarrollo de programas innovadores.
La Red ha creado una infraestructura compartida para el aprendizaje y la capacitacion, procediendo en coo-
peracién, compartiendo sus buenas prdcticas, y retroalimentando continuamente los avances durante la
implementacion. Con esa estrategia, el conjunto de instituciones miembros de la Red ha podido generar las
condiciones necesarias para mejorar las capacidades para financiar y acompafar el desarrollo de base. La
produccion colectiva de conocimiento ha contribuido asi a hacer mas eficiente la generacion de capacidad
de innovar en los procesos de apoyo a las organizaciones de base.

9Ver Chaparro, J. 2007 Acompaiiamiento y cofinanciacion a procesos organizativos para el desarrollo de base. Programa de Construccién de Capacidades Insti-
tucionales. RedEAmérica
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4.4. La co-financiacion y acompanamiento a proyectos de
organizaciones de base

Los miembros de RedEAmérica han generado de forma colectiva y a partir de su experiencia diversos produc-
tos orientados a mejorar sus practicas. Entre ellos un conjunto de cuadernillos con un marco orientador sobre
el desarrollo de base con ejemplos de programas de los miembros!?, el sistema de evaluacién mencionado'?,
y un manual con criterios y metodologias para disefiar los procesos de acompafiamiento y cofinanciacion alas
organizaciones de base durante los proyectos'2. A continuacion, siguiendo este tiltimo manual, se comentaran
los principales criterios y fases para disefiar las diferentes etapas del trabajo con las organizaciones de base.

Como se ha comentado previamente, los miembros de RedEAmérica tienen una relacién activa con las or-
ganizaciones de base que va més alld de la financiacién de proyectos. El acompafiamientoy la cofinanciacion
son las dos grandes estrategias complementarias para relacionarse con las organizaciones de base. El acom-
pafamiento consiste en:

“Lavinculacién de agentes externos con conocimientos especializados y durante periodos de tiempo determina-
dos, al proceso de desarrollo de las organizaciones, redes o alianzas, con el propésito de agregarles valor. Para
poder estructurar el acompafiamiento y darle contenidos especificos, éste se organiza respecto a proyectos espe-
cificos de distinto tipo. Asi, por ejemplo, podemos encontrar desde el acompafiamiento al proyecto de
mejoramiento de la produccién de lacteos realizado por una pequefia organizaciéon campesina, hasta el acompa-
flamiento al proceso de desarrollo integral sostenible en una macro regién en el que participan multiples
organizaciones, empresas privadas y entidades publicas” (Chaparro, J. 2007: 24).

La congruencia con los principios del desarrollo de base, este acompafiamiento estd orientado al fortaleci-
miento de las organizaciones de base durante la duracién del proyecto. En este tiempo ademds de aportar
recursos financieros, la fundacién de forma directa o apoyada en un tercero, pone a disposicién de las orga-
nizaciones de base “conocimientos especializados” para apoyarla tanto en el dmbito interno de la
organizacion (e.g. metodologias para la formulacién y evaluacién de proyectos o, para el gestion del proyecto
y la organizacién; herramientas para la sistematizacién de experiencias; procedimientos para el manejo de
conflicto y para la toma de decisiones democrética), como en el &mbito externo (e.g. metodologias para el
andlisis del entorno o para el diagnéstico comunitario, instrumentos de andlisis de las politicas publicas, he-
rramientas para la construccion de redes y alianzas).

Con este acompanamiento orientado al fortalecimiento organizacional, la fundacién agrega valor a la orga-
nizacion en el curso del proyecto buscando no sélo que el proyecto funcione bien y se cumplan los objetivos
del mismo sino “que la gestion de la organizacion sea mads sostenible, fortaleciendo su autonomia y sus ca-
pacidades colectivas de reflexionar y hacer” (Chaparro, J. 2007:25). Para lograrlo los miembros de la Red,
siguen las siguientes pautas durante el acompafiamiento:

e Sopesar con objetividad los aciertos y las limitaciones de la organizacion y del proyecto que se acompana
para definir los avances a obtener en cada caso concreto.

10 Ver Villar, R. 2004a. Niveles de intervencion en el desarrollo de base. Cuadernillo 1. Construir Juntos. Una propuesta para hacer desarrollo de base. RedEAmé-
rica. 2004b. Orientaciones estratégicas para la promocion del desarrollo de base. Cuadernillo 2. RedEAmérica. 2004c. Niveles de intervencion en el desarrollo de
base. Cuadernillo 3. Modelos de intervencion de las fundaciones empresariales y de las empresas de RedEAmérica.

U ver Quintero, V.M. 2007. Evaluacién de impacto del desarrollo de base. RedEAmérica

12 Ver Chaparro, J. 2007 Acompanamiento y cofinanciacion a procesos organizativos para el desarrollo de base. Programa de Construcciéon de Capacidades Ins-
titucionales. RedEAmérica
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Asumir la interaccién de los acompanantes con las organizaciones como una alianza.
Establecer relaciones respetuosas y constructivas con las organizaciones.

Brindar a las organizaciones conceptos estructurados y pertinentes y herramientas técnicas de calidad,
para que fortalezcan sus capacidades, resuelvan con autonomia los dilemas de la ejecucién del proyecto
y avancen en la sostenibilidad de su gestion.

Aportar para que los procesos de gestion de la organizacion tengan atributos sobresalientes de calidad, per-
tinencia, eficacia y eficiencia.

No perder de vista el cardcter temporal del acompafiamiento, que tarde o temprano se hace prescindi-
ble y que en ningtin momento debe suplantar a la organizacion. Esta tdltima es la que permanece y a
medida que se convierte en institucion de la vida comunitaria, se torna imprescindible (Chaparro, J.
2007:25).

En relacién a la donacién de recursos financieros, los miembros de RedEAmérica plantean la estrategia de la
“cofinanciacion”, por la cual buscan que converjan recursos en dinero o en especie de dos o mas fuentes para
la adecuada ejecucion de los proyectos (Chaparro, J. 2007:27). “Esta prdctica de que los agentes externos no
financien totalmente los proyectos evita la dependencia y “la idea equivocada segtin la cual “si no nos finan-
cian desde afuera no podemos avanzar”, estimula la sostenibilidad y la corresponsabilidad en torno a lo
colectivo, ademads asume a las organizaciones como los protagonistas y responsables y no como receptores
pasivos de donativos. Y por otro lado, pone a la fundacién en el papel de agente dindmico y proactivo del des-
arrollo, y no simplemente como donador de recursos econémicos” (Chaparro, J. 2007:27).

El ciclo propuesto por RedEAmérica para organizar el acompafiamiento y la cofinanciacién tiene cuatro fases:

Estructuracion. Esta es la fase de planificacién en la que la fundacién responde a las preguntas bdsicas
sobre qué hacer, para qué hacerlo, dénde, para quiénes, cémo, con quiénes, con qué recursos y durante
cudnto tiempo hacerlo. Respondiendo a estas preguntas focaliza su intervencion, definiendo los territo-
rios, los temas y el tipo de organizaciones, redes o alianzas con los cuales va a trabajar, asi como las
estrategias mds especificas para el acompanamiento y la cofinanciacion, los recursos y metas (Chaparro,
J.2007:39-53).

El diagnéstico del entorno es central en esta fase, para lo cual se utilizan diferentes metodologias del tipo
del diagndstico de activos y potenciales comunitarios, los mapas culturales, el DOFA, los drboles de po-
tenciales y problemas, la priorizacién de ideas visualizadas con tarjetas, etc. Todas tienen en comtin en el
desarrollo de base que se realizan de forma participativa con los miembros de las organizaciones del te-
rritorio donde se va a trabajar. Este proceso diagndstico al ser participativo constituye ya un elemento
central de la movilizacién comunitaria’s. En procesos de desarrollo local, “el diagnéstico participativo no
es s6lo un momento de generacién de informacion e insumos para el plan de desarrollo, sino también un
momento de movilizacién comunitaria que contribuye a que los actores locales se conviertan en agentes
de transformacién de su comunidad, generen conciencia colectiva sobre las organizaciones existentes,
identifiquen los lideres potenciales para el proceso local, la historia de logros comunitarios, los talentos,

13 para una descripcién de estas metodologias ver Chaparro, J. 2007: 47. En el caso de proyectos de desarrollo local ver sobre este tema Villar, R. 2007: 39-63.
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recursos y los retos que existen en el territorio. En este proceso se construye una nueva mirada sobre el te-
rritorio y se avanza en el aprendizaje del trabajo colectivo y coordinado” (Villar, R. 2007: 45).

e Vinculacién. En esta fase se vincula el programa con los procesos organizativos de base y comprende los
siguientes pasos o actividades: convocatoria a las organizaciones, redes o alianzas para que participen en
el programa a través de las modalidades que se hayan definido en el momento de la estructuracién, se-
leccién de proyectos que van a dar vida al programa y formalizacién de compromisos mutuos entre la
empresa o fundacion y los procesos organizativos.

Dado que el aprendizaje sobre la formulacién y gestion de proyectos es un elemento central para el
desarrollo de capacidades y que todos los proyectos aprobados por los miembros de la Red contemplan
elementos de fortalecimiento organizacional, las fundaciones ponen especial atencién en este proceso y
en muchos casos acompafian a las organizaciones en su formulacién a través de las acciones mds senci-
llas como informar sobre los componentes y caracteristicas de un buen proyecto, hasta la capacitacion
individual o colectiva a las organizaciones en formulacién y gestién de proyectos o asesoria en aspectos
técnicos de los proyectos (en temas de generacion de ingresos, agropecuarios, de educacion, salud, etc.).
En algunos casos, y esto ha sido muy efectivo, las sesiones de capacitacién son para representantes de un
conjunto de organizaciones que presentaron perfiles de proyectos, lo que permite que ademads de aportar
conocimientos técnicos sobre la formulacion de los proyectos, se inicie la vinculacion y el aprendizaje ho-
rizontal entre organizaciones que trabajan en temas similares (Chaparro, J. 2007: 72-74).

* FEjecucion. En esta fase se ejecutan los proyectos de las organizaciones, redes o alianzas que dan vida al pro-
grama y comprende los siguientes pasos o actividades: ejecucién del plan de acompafamiento y
evaluacion en curso (durante la ejecucion).

Una de las estrategias mds innovadoras de miembros de la Red es la elaboracion de los planes de acompa-
flamiento. Como se menciona previamente, el sistema de evaluacion sirve para evaluar los efectos e impactos
de los proyectos, pero también para hacer un diagnéstico organizacional. Este diagnéstico, a su vez, permite
trazar la linea de base sobre la situacién de la organizacion al inicio del proyecto y las metas esperadas al
final del mismo. El plan de acompafiamiento es el conjunto de acciones que la fundacién de manera directa
o por terceros realizard en el curso del proyecto para apoyar al fortalecimiento de la organizacién y para ayu-
darla a cumplir con los objetivos del proyecto. Este plan combina capacitacién en temas practicos,
intercambio entre organizacionesy asesoria para resolver problemas especificos que afrontan las organiza-
ciones, redes o alianzas en su gestion interna y externa. Los planes de acompafiamiento son determinados
conjuntamente entre la organizacién de base y la fundacién que le apoya (Chaparro, J. 2007: 83-87).

* Aprendizaje. Esta fase difunde el aprendizaje generando y comprende los siguientes pasos o actividades:
consolidacion de la evaluacion en curso, sistematizacion de experiencias, didlogo con otros procesos y di-
fusion de aprendizajes. El aprendizaje organizacional se da a lo largo del proyecto y es el resultado tanto
de las acciones estructuradas explicitamente para el aprendizaje, la capacitacion, la sistematizacion y el
intercambio, como del aprendizaje derivado del poner en marcha el proyecto y participar en la gestiéon de
la organizacion (Chaparro. J. 2007:101-110).

A pesar de los importantes avances en el aprendizaje de RedEAmérica y de la efectividad de sus programas,
este grupo de instituciones se encuentra con constantes desafios ante algunas agencias de cooperacion in-
ternacional que no consideran importante la labor de aprendizaje de las fundaciones, ni la inversién social
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en el fortalecimiento de capacidades de las organizaciones de base. En muchas ocasiones, con el pretexto de
solucionar directamente los problemas de la pobreza, consideran que otorgar recursos para el aprendizaje y
mejora de las précticas de las instituciones de apoyo o para el fortalecimiento de las organizaciones de base
es una desviaciéon o un mal uso de los recursos.

Por lo tanto, para lograr un esquema completo de apoyo al desarrollo de base, la cadena no termina en las en-
tidades de apoyo del nivel nacional sino que se requiere un proceso de alineacién por parte de las agencias
de cooperacion internacional, las cuales tienen también un papel crucial para promover y apoyar el desarrollo
desde las bases. Este es el tema de la préxima seccién.

5. Papel de los donantes para promover y
apoyar el desarrollo de base a través de
proyectos de desarrollo

Asi como se requiere un cambio en las entidades que financian y apoyan directamente a las organizaciones
de base, se necesita que la cooperacién internacional al desarrollo le de la importancia y el peso que debe
tener el fortalecimiento de las capacidades colectivas de las organizaciones de base en los proyectos y que,
ademads, apoye el esfuerzo de aprendizaje, la innovacién en materia de apoyo financiero y en el tipo de acom-
panamiento que deben hacer las instituciones intermediarias que apoyan el desarrollo desde las bases.

En ese sentido podemos decir que existen tres desafios centrales para la cooperacion al desarrollo: entender
la importancia del fortalecimiento institucional, invertir en el fortalecimiento de capacidades de las organi-
zaciones de base e invertir en el fortalecimiento de las capacidades de las instituciones y redes que apoyan el
desarrollo desde las bases. A continuacion, se verdn uno a uno esos retos.

5.1. El fortalecimiento institucional: inversion versus gasto

Existe hoy en dia una tendencia creciente en la cooperacion al desarrollo a privilegiar los resultados rdpidos en
materia de entrega o generacion de productos, bienes y servicios “tangibles” a poblaciones de bajos recursos
en desmedro del fortalecimiento organizacional y de otros elementos mds “intangibles” pero basicos del
desarrollo. A pesar de la importancia creciente en el discurso del desarrollo sobre el capital social, el fortaleci-
miento institucional, la generacién de alianzas y redes, el aprendizaje organizacional, etc., son pocas las
entidades dispuestas a financiar y apoyar proyectos que contengan dichos componentes. En no pocas oca-
siones se considera que destinar recursos para el fortalecimiento institucional es un gasto y no una inversion.

Apoyar el fortalecimiento institucional pasa por entender que la inversién en capacidades no compite con los
recursos para los programas y proyectos, sino que los fortalece, multiplica y los hace mads eficientes. Las or-
ganizaciones efectivas, como se ha comentado a lo largo del documento, pueden disefiar y gestionar proyectos
mas efectivos que las organizaciones débiles y mal gestionadas, atin si estas tultimas presentan en el papel
proyectos bien disefiados. Sila cooperacion al desarrollo limita la inversién en programas de fortalecimiento
organizacional para supuestamente ser mds efectiva y reorientar recursos a proyectos “concretos’, se puede
llegar a lo que Letts denomina “anorexia organizacional” (Letts, C; Ryan, W. y Grossman, A. 1999: 75). Esta
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anorexia organizacional conducird a la dificultad de implementacion de los proyectos hacia los cuales se di-
rigen los recursos de las agencias de cooperacion y lo que supuestamente era una forma de obtener resultados
rdpidos, concretos y tangibles podria llegar a ser una ilusién pasajera y una pérdida importante de tiempo y
recursos en el mediano plazo.

Por el contrario, si la cooperacion al desarrollo invierte en las capacidades colectivas y en el fortalecimiento
de organizaciones, los recursos invertidos servirdn mds alld del impacto que se logre con esa inversion, pues
contribuye a la sostenibilidad de la organizacion y a que ésta sirva mejor a la comunidad que atiende. En ese
sentido, como dice Fukuyama “mds que enfocarse en la entrega de servicios, la construccién de infraestruc-
tura y otros resultados tipicos de la Cooperacion, la elevacion de las capacidades institucionales deberia
definirse como el objetivo primario de toda asistencia al desarrollo” (citado por Carvajalino, G, 2007:3).

5.2. Garantia de buenos proyectos y reduccion de asimetrias de la
sociedad civil

Si el fortalecimiento de las organizaciones de la sociedad es en general una tarea pendiente en el mundo de
la cooperacién al desarrollo, el de las organizaciones de base lo es atin mads. Se requiere un esfuerzo mayor por
parte de la cooperacion al desarrollo para orientar recursos hacia las organizaciones de base de manera que
las poblaciones de bajos recursos participen mds activamente en la definicion de sus prioridades y tengan una
mayor voz y capacidad de decisién sobre sus destinos. De no encontrar eco esta preocupacion en la coope-
racion al desarrollo y en los gobiernos, la asimetria en capacidades de las organizaciones de base en relaciéon
a otras organizaciones de la sociedad civil podria ser atiin mayor.

En un contexto como el de América Latina, donde se han abierto espacios de participacién para la delibera-
cion y concertacién de politicas publicas, es importante que esos espacios no sean copados por las “élites
participativas” y los “participantes profesionales”, sino que la diferentes organizaciones de base que repre-
sentan los intereses de las poblaciones de bajos recursos puedan estar presentes en igualdad de condiciones
con el resto de organizaciones de la sociedad civil y tener las capacidades necesarias para participar de ma-
nera informada y efectiva en estos espacios ptblicos de concertaciéon (Ver Bebbington, A.; Delamaza, G. y
Villar, R:2006).

5.3. La inversion en las capacidades de las instituciones y redes que
apoyan el desarrollo desde las bases multiplica los esfuerzos y recursos
para la cooperacion al desarrollo

La experiencia de RedEAmérica como red temadtica de fundaciones empresariales y empresas con programas
de desarrollo de base, ha sido una experiencia exitosa en varios sentidos. Ha permitido generar en un plazo
corto de tiempo un amplio aprendizaje sobre el desarrollo desde las bases, partiendo de las mejores practicas
de sus miembros en estrategias de financiacién y acompafiamiento a las organizaciones de base. También se
han creado diversos programas y fondos individuales en el caso de todos los miembros de la Red y programas
nacionales en diferentes paises (Argentina, Brasil, Colombia, Guatemala y Perti) para financiar y acompafar a
las organizaciones de base en el desarrollo de sus proyectos. A su vez, se han creado instrumentos y metodo-
logias de forma colectiva, tales como los sistemas de evaluacién e instrumentos de apoyo y financiacion de
organizaciones de base en diferentes lineas temadticas (educacion, desarrollo local y generacion de ingresos).
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Invertir en este tipo de redes, asi como en otras instituciones que estdn apoyando a las organizaciones de
base permite garantizar el uso eficiente de los recursos de la cooperacién al desarrollo ya que los mismos se
invierten siguiendo las mejores practicas, se apalancan recursos del sector privado para los proyectos de
desarrollo de base y se contribuye a generar una importante visibilidad al tema. Todo lo anterior contribuye
a un apoyo mas eficiente a las organizaciones de base en su propio desarrollo y en el fortalecimiento de sus
capacidades para que puedan llegar a participar de manera auténoma y eficaz en el control de sus circuns-
tancias y en la superacion de los desafios que afectan sus vidas.
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Resumen: El mundo fundacional y las agencias de cooperacién al desarrollo han dado
prioridad a proyectos que proveen directamente bienes y servicios con el argumento que
son los que mads contribuyen a la disminucién de la pobreza. Desde otra perspectiva, los
promotores del desarrollo desde las bases postulan que para participar activamente en el
desarrollo las poblaciones de bajos recursos deben fortalecer su voz y la capacidad de sus
organizaciones. El fortalecimiento de las capacidades organizacionales se convierte bajo
esa perspectiva en el elemento central de cualquier proyecto. En este documento de trabajo
se analizan las implicaciones que el desarrollo desde las bases tiene para las intervenciones
del conjunto de los actores de la cadena de desarrollo (organizaciones de base, fundaciones,
agencias de desarrollo). Para ejemplificar este andlisis, el autor se sirve del ejemplo de
RedEAmérica, una red de mds de sesenta fundaciones empresariales y empresas de América
Latina, dedicada a promover el desarrollo desde las bases.

Palabras clave: Desarrollo desde las bases, organizacion de base, construccién de
capacidades, red social, fundaciones empresariales y agencias de cooperacion.

Abstract: Foundations and development assistance agencies have prioritized projects that
provide direct services or goods with the assumption that those projects are better suited
for poverty alleviation purposes. From a different perspective, grassroots development
proponents assume that in order to participate in development, poor people need to strength
their voices and their organizations. Organizational capacity building therefore is central to
any project in grassroots development. This working paper analyzes the implication that
grassroots development has for the interventions of the different actors in the development
chain (grassroots organizations, foundations, development assistance organizations). In
the analysis the author uses the example of RedEAmerica, a network of sixty corporate
foundations that support grassroots development in Latin America.

Keywords: Grassroots development, grassroots organization, capacity building, social
network, corporate foundations and development assistance agencies.
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