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PRESENTACION

Fundacion Merced es una institucién creada hace 53 ainos por los
hermanos Munguia, con el fin de apoyar a personas en situacion
de pobreza. Hoy en dia, tiene la Misién de “generar Capital Social,
con valores éticos, promoviendo la profesionalizacién e impacto
de las Organizaciones de la Sociedad Civil, y el desarrollo integral
de personas y comunidades para atacar causas estructurales de la
pobreza en México, en busca de una mayor equidad”.

Para cumplir su Misién, ha desarrollado una estrategia de
intervencidn sustentada en el establecimiento de alianzas con
instituciones, empresas y organismos, nacionales e internacionales,
para Invertir, Fortalecer y Reconocer a las organizaciones sociales
que destacan por su institucionalidad, profesionalismo e impacto a
favor de personas en condiciones de pobreza o vulnerabilidad.

Fundacion Mercedeslideryreferenteeneldesarrollodecapacidades
individuales y colectivas que contribuyan a la profesionalizacién
de las organizaciones sociales, a fin de que puedan mejorar la
calidad e impacto de los servicios que ofrecen a sus beneficiarios y
alcanzar la sustentabilidad. Fue la primera institucién fortalecedora
en crear un Diplomado en Direccidén y Gerencia Social, adecuado
a las necesidades de formacion de las OSC, el cual se ha impartido
durante diez afios de manera presencial y, a partir de 2013, en
alianza con la Universidad ORT México, estd disponible en linea.

De igual manera, innovamos en la creacién de servicios para
la profesionalizacion de las OSC, a través de consultorias
especializadas, las cuales se disefian a la medida a partir de un
diagndstico que evallua el grado de madurez institucional de las
OSC. Estos procesos de acompafiamiento, buscan fortalecer a la
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organizacién en su conjunto, desarrollando capacidades colectivas
qgue impacten al interior y al exterior de la OSC.

No sélo hemos innovado en la creacidon de programas y servicios
para la profesionalizacion del sector social. También nos hemos
preocupado por evaluar la calidad y el impacto que tienen en el
fortalecimiento de las capacidades individuales, colectivas y en el
fortalecimiento de la institucionalidad en las OSC; y en cémo estas
capacidades les permiten ser mas eficientes y sustentables en el
cumplimiento de su misién.

Con el apoyo del Instituto Nacional de Desarrollo Social, hemos
realizado dos investigaciones que han demostrado la efectividad
de los programas y servicios que ofrecemos. La primera titulada
“Construyendo Madurez Institucional en las OSC. El Modelo
Fortaleza de Fundacion Merced”. La segunda se titula: “De la
Formacidn Individual al Fortalecimiento Institucional y al desarrollo
de capacidades colectivas. Programa de Formacion de Fundacién
Merced”.

El libro que presentamos hoy, titulado “La construccién de
saberes en las actividades de fortalecimiento que se ofrecen a
Organizaciones de la Sociedad Civil. Una mirada a ocho entidades
fortalecedoras”, busca identificar como se genera y se transmite el
conocimiento en las entidades que ofrecen servicios diversos para la
profesionalizacion de otras OSC, con el fin de encontrar tendencias,
oportunidades de vinculacién y de mejora, que contribuyan a la
construccién y circulacién del conocimiento sobre el sector social
de nuestro pais.

Entre los hallazgos que podemos destacar en esta investigacion
esta el cambio de cultura en los empresarios, quienes actualmente
estdn mas abiertos a una rendicidn de cuentas centrada en lo
cualitativo y no sélo en lo cuantitativo. Otra tendencia a resaltar
entre las fortalecedoras es la creacion de redes o alianzas que
permiten la participacion de las organizaciones con redes que se
dedican al mismo ramo, también hay las que promueven la relacién
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de dos o mas OSC y las que generan la vinculacion de los sectores:
empresarial, académico y social.

Agradecemos el apoyo del Indesol para la realizacion de esta
investigacion, asi como a Gloria Canedo Castro y Omar Cervantes
Olivar, por el disefio y desarrollo del presente trabajo. De igual
forma, apreciamos el tiempo y el compromiso del equipo de trabajo
de las ocho fortalecedoras que participaron en las entrevistas,
compartiendo generosamente su experiencia y conocimientos, con
el fin de enriquecer a otras instituciones y abrir nuevas lineas de
investigacidon que contribuyan al fortalecimiento del sector social.

Pilar Paras Garcia
Presidente del Consejo Directivo
Fundacion Merced



PROLOGO

A mediados del mes de junio de 2014, Fundacién Merced
convocd a una primera reunion de trabajo con el fin de
reflexionar sobre la necesidad y la importancia de llevar a cabo
un encuentro de Entidades Fortalecedoras de todo el pais. En
esta ocasion estuvieron presentes instituciones como el Centro
para el Fortalecimiento de Organizaciones Civiles (Chihuahua),
Corporativa de Fundaciones (Jalisco), el Centro Latinoamericano
de Responsabilidad Social (CLARES) de la Universidad Anahuac, el
Instituto Nacional de Desarrollo Social, el Centro Mexicano para
la Filantropia, y Alternativas y Capacidades. Con este encuentro
se pretendia alcanzar, en términos generales, un objetivo muy
sencillo pero sin duda trascendente: vincular a quienes nos
dedicamos a la profesionalizacion y fortalecimiento institucional de
las organizaciones sociales, y compartir experiencias y aprendizajes
(enfoques, intereses, metodologias y agendas).

Conellolo que se buscaba era superar un modelo de trabajo aislado,
de corto alcance, por otro en el que se potenciara el esfuerzo
de cada uno y se aumentaran las posibilidades para ampliar el
conocimiento, mejorar servicios e identificar tendencias y nuevas
oportunidades.

Después de varias reuniones de preparacion, el 10 de noviembre
del mismo afio se llevd a cabo la Primera Reunion de Entidades
Fortalecedoras en las instalaciones de Fundacion Merced
en la ciudad de Meéxico, con una participaciéon de veinticinco
fortalecedoras de diversas regiones del pais. La segunda reunidn
se llevd a cabo ahi mismo, en enero de 2015 y la tercera, en el mes
de marzo, en la sede del Instituto Jalisciense de Asistencia Social
(IJAS), en Guadalajara.
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Un objetivo que se planted desde la primera sesion de trabajo fue
generar y compartir conocimientos sobre el fortalecimiento de las
organizaciones de la sociedad civil y surge la idea de sistematizar la
experiencia de vinculacién entre las fortalecedoras. Sin embargo,
finalmente, se decidid realizar un estudio con el propdsito de
profundizar en el conocimiento de algunas entidades fortalecedoras
y asi sale a la luz este libro titulado “La construccidn de saberes en
las actividades de fortalecimiento que se ofrecen a Organizaciones
de la Sociedad Civil. Una mirada a ocho entidades fortalecedoras”.

Este documento es producto de un proyecto apoyado con recursos
de la Convocatoria de Investigacion 2015 del Indesol y puede
considerarse como un acercamiento inicial a la trayectoria, las
caracteristicas y el modelo de trabajo de ocho fortalecedoras
ubicadas en los estados de Coahuila, Chihuahua, Jalisco, Puebla,
Querétaro y el Distrito Federal.

La importancia del mismo radica, precisamente, en que se trata de
un informe novedoso elaborado a partir de entrevistas cualitativas,
que nos permite introducirnos en el trabajo desarrollado y la
experiencia adquirida por un grupo destacado de fortalecedoras en
México, pero sobre todo en el pensamiento y las reflexiones de sus
protagonistas, siendo esto uUltimo su principal aportacién.

Con esta publicacién se da inicio y se culmina —al mismo tiempo-
con una primera etapa del esfuerzo por lograr una mayor y mejor
vinculaciéon entre entidades fortalecedoras y se abre el camino para
generar nuevos estudios sobre profesionalizacion y fortalecimiento
de la sociedad civil en el pais.

Maria Angélica Luna Parra y Lerdo Trejo

Titular del Indesol
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INTRODUCCION

Este documento ha sido elaborado a partir de la identificacion de
los saberes en las diferentes acciones que realizan las instituciones
que tienen entre sus actividades principales, el fortalecimiento de
las Organizaciones de la Sociedad Civil (OSC). Para dar cuenta de
ello, se ha realizado un proceso de indagacidn, tanto a través de
una revision documental, como de entrevistas a los directores y a
los responsables del fortalecimiento de ocho organizaciones que
tienen su sede en seis entidades del pais: Coahuila, Chihuahua,
Distrito Federal, Jalisco, Puebla y Querétaro.

La estructura estd conformada por seis capitulos. En el primero, se
presenta el marco conceptual y metodoldgico. El segundo describe
las caracteristicas de las organizaciones analizadas que incluye
el perfil de los entrevistados, la conformacién de sus equipos de
trabajo, la forma en la que éstos se capacitan y actualizan, y una
resefia breve de la trayectoria de cada organizacion. En el tercero,
que es la parte central del trabajo, se presentan los rasgos de
los Modelos de atencién de cada una, asi como su estrategia de
intervencidn; en esta parte se hace un analisis sobre los atributos y
posturas que sustenta la intervencidn que plantean.

Los capitulos siguientes, incluyen el andlisis de temas y situaciones
en los que se describe y analiza la informacion recogida en las
entrevistas. El cuarto capitulo aborda la perspectiva de género
identificada en el discurso expresado. En el quinto se encuentra un
acercamiento a las posturas que tienen acerca del fortalecimiento
institucional y, a partir de algunos comentarios vertidos sobre lo
que quieren transformar en los inversionistas sociales relacionados
con la rendicion de cuentas, se decidid agregar este contenido. Si

13
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bien en cada uno de los capitulos se van identificando los saberes
gue se despliegan, en éste se da importancia particular, junto con
algunos acercamientos, a la construccidn de saberes.

En la parte final, se anotan algunas consideraciones que intentan
conformar el cuerpo de conclusiones provisionales, presentando
una serie de anotaciones que intentan abrir lineas de investigacion
para dar continuidad a este trabajo, o para profundizar en temas
qgue no fueron desarrollados con mayor detalle, ya que en un tiempo
tan breve, es dificil realizar un andlisis mas profundo, que abonara
mas elementos al conocimiento del Tercer Sector en México.



1. MARCO CONCEPTUAL Y METODOLOGICO

1.1 Marco conceptual

Las acciones que realizan diversas instituciones para el
fortalecimiento de las Organizaciones de la Sociedad Civil,
regularmente estdn centradas en brindarles herramientas de
diversa indole para que se consoliden y puedan ofrecer, en forma
eficiente, sus servicios a la poblacion beneficiaria a la que atienden,
asi como para que organicen y administren eficazmente sus recursos
para que puedan operar por un largo tiempo.

Para hablar sobre el fortalecimiento institucional, es importante
primero, abordar algunos aspectos que permitan comprender
esta actividad en el marco de las Organizaciones de la Sociedad
Civil en México, las cuales son instituciones que estdn constituidas
legalmente y, en la mayoria de los casos, tienen como objetivo
principal apoyar a la poblacidn que se encuentra en situacion de
pobreza o vulnerabilidad.

El trabajo que realizan estas entidades es sin fines de lucro, por ello
proporcionan servicios de forma gratuita o a partir de cuotas de
recuperacion accesibles a las posibilidades de las organizaciones o
colectivos apoyados. Estos servicios se ofrecen gracias al trabajo de
personas de diferente condicidon socio-econdmica y nivel escolar,
cuya caracteristica principal es un alto sentido de responsabilidad,
sensibilidad y empatia hacia problematicas sociales, econdmicas,
culturales y politicas; mismas que, muchas veces, el Estado no
alcanza a atender y entender. A partir de la intervencién de las
entidades fortalecedoras se producen cambios en la actuacidn, en
las condiciones de vida y en la participacion de la ciudadania.

15
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En México, gran parte de las OSC que realizan sus actividades en
forma directa con la poblacién que atienden, y que son llamadas
de primer piso, las llevan a cabo en forma precaria e improvisada,
lo que ocasiona que muchas de ellas desaparezcan en sus primeros
tres anos de vida, y otras mas no logren consolidarse y ofrecer
los servicios que incluyen en su objeto social, es decir, no logran
cumplir con los objetivos para los que fueron creadas.

El fortalecimiento institucional permite capacitar a personas para
que éstas obtengan un panorama mdas amplio que les ayude a
identificar nuevas areas de oportunidad, dentro de la organizacion
y el entorno social que los rodea, creando en el personal fortalecido
un marco de referencia que les brinda mayor seguridad para actuar,
asi como un claro sentido de responsabilidad y empatia. Esto
permite la generacion de un doble fortalecimiento institucional
que no sélo se verd reflejado en las distintas OSC, sino también
a nivel personal; ya que no se tratan de actividades mecdnicas
y aisladas, sino de procesos complejos que van llevando a la
adquisicion de capacidades individuales y hacia el fortalecimiento
de la organizacién en su conjunto. Bajo esta visiéon general, se
trabaja con las personas y los grupos, con la metodologia necesaria
para modificar sus estructuras de trabajo, con el fin de hacerlo
mas eficiente, al tiempo que las necesidades y las problematicas
sociales cambian.

Existen en México gran cantidad de organizaciones que, a partir de
su interés y sus capacidades, se esfuerzan por promover un cambio
social; muchas de ellas han implementado dentro de su Plan de
trabajo, el fortalecimiento de otras organizaciones. En noviembre
de 2014, se conformd un directorio de veintisiete instituciones
fortalecedoras, como uno de los productos de las reuniones de
trabajo convocadas por Fundacion Merced y otras asociaciones;
las caracteristicas son diversas, se encuentran fundaciones,
asociaciones, organismos gubernamentales como el Indesol, Juntas
de Asistencia Privada, entre otras.
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En noviembre de 2015, Alternativas y Capacidades, A.C., publicd
un Directorio en linea en el que se pueden consultar mas de 170
servicios de fortalecimiento ofrecidos por organizaciones sin fines
de lucro de toda la Republica Mexicana, clasificados en veinte
temadticas generales, desde constitucion legal de OSCy procuracion
de fondos, hasta disefio y evaluacién de proyectos sociales®.

El fortalecimiento institucional tiene como uno de sus ejes la
formacion, entendida como las acciones educativas dirigidas a
aumentar y reconocer el saber o conocimiento de las personas que
se traducira en un cambio de actitud a nivel personal y organizativo,
sélo si las condiciones lo permiten. Esta formacién se dirige hacia
el desarrollo de capacidades nuevas y se orienta hacia objetivos de
orden cultural, que inciden en el comportamiento y en las actitudes
de los miembros de las organizaciones, (Girardo, 2007, citado por
De Angoitia y Girardo, 2012).

El impacto que tienen las acciones de fortalecimiento en las OSC
apoyadas, se ve reflejado en el aprendizaje que adquieren, el cual
van perfeccionando a través de diferentes herramientas. Britton
habla de un “aprendizaje organizacional” en las organizaciones
no gubernamentales (ONG), y plantea que los principales retos
que éstas enfrentan, sin importar su tamafo, antigliedad,
ubicacidn u otras caracteristicas mas, es la supervivencia y el
buen funcionamiento, (Britton, 2005). Destaca también el aspecto
econdmico pues, en gran medida, muchas de las organizaciones
dependen de los recursos que aportan sus benefactores, mismos
gue cada vez son mas exigentes en la rendicidn de cuentas sobre
para qué y en qué estdn siendo utilizadas sus aportaciones, asi
como los resultados de las mismas.

Ante la necesidad de entregar “mejores resultados” mas claros
y organizados, y frente a la creciente competencia con otras
organizaciones por obtener mas recursos, existe la necesidad
de ser eficientes y efectivos; asi como expandir cada vez mas

1 http://fortalecedoras.fondosalavista.mx/
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sus capacidades, es decir, aprender de la experiencia. Para que
esto sea posible, deben enfocarse y trabajar en su “aprendizaje
organizacional”, que les permitird resolver problemas mediante el
conocimiento adquirido, y les ayudara a desarrollar capacidades de
adaptabilidad, innovacién y sostenibilidad organizacional.

El aprendizaje organizacional representa un vinculo importante
entre lo que se ha hecho y lo que se quiere hacer; o aquello que
se pretende seguir haciendo. No obstante, resulta muy dificil
pasar de este discurso a la implementacion practica, pues dicho
aprendizaje no se refiere Unicamente a la reflexién, entendimiento,
interiorizacidn y ejecucién del conocimiento, sino que también estd
relacionado con las destrezas, visiones, creencias, valores, habitos
y responsabilidades “compartidas”.

De manera muy puntual, elaprendizaje organizacional esta enfocado
principalmente al desarrollo y a su capacidad de organizacion, al
aumento de su eficiencia, a lograr un mejor uso de sus recursos
limitados, a dar sentido al monitoreo y la evaluacion; al mismo
tiempo que se emplea para generar estrategias de planeacion a
mediano y largo plazo, todo esto en pro de la salud organizacional.

Precisamente, el tema de la salud organizacional es un elemento
central, ya que una organizacion saludable tiene muchas mas
probabilidades de ser efectiva y adaptable, pues siempre es mas
deseable trabajar en una atmdsfera agradable donde se valore y
capitalicen las contribuciones de los colaboradores, lo cual motiva a
las personas a permanecer mas tiempo y contribuir mas y de mejor
manera con sus ideas, habilidades y experiencias en las tareas que
se llevan a cabo en la instituciéon. Tanto la salud organizacional
como el aprendizaje, permanentemente se estan reforzando entre
si, ya que si bien es cierto que el aprendizaje es un requerimiento
indispensable para la salud organizacional, a su vez ésta ultima
favorece el constante desarrollo del aprendizaje organizacional.
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En tiempos recientes, existe una constante presidon hacia las
organizaciones para demostrar, con evidencias concretas y claras,
resultados positivos de la labor que realizan. Es aqui donde la
administracion del conocimiento juega un papel primordial,
debido a que permite a las instituciones recobrar su memoria
colectiva, administrando y organizando su informacién. Respecto
a la administracién del conocimiento se debe tener en cuenta que
ésta no se convierta en si misma en un fin para las instituciones,
sino que debe ser empleada como un medio para posibilitar el
aprendizaje organizacional, (Britton, 2005).

Es necesario identificar los elementos que utilizan las instituciones
fortalecedoras para generar un aprendizaje en sus organizaciones,
es por ello que se plantea como un aspecto central, la inversion
de recursos en la capacitacién de su propio equipo, de tal forma
que adquierany fortalezcan sus propias herramientas en diferentes
campos y en tiempos recientes, en el uso de la tecnologia. Asi
mismo, es fundamental asignar a los colaboradores cargas de
trabajo bien planificadas, disefiadas y, sobre todo, posibles de
realizar, todo dentro de un esquema jerarquico donde exista una
buena comunicacién con sus compafieros.

Para que una organizacion pueda alcanzar resultados positivos
en cuanto al aprendizaje organizacional, el apoyo brindado por
especialistas en este tema resulta imprescindible. Actualmente
algunas de las organizaciones mas grandes se encargan de
suministrar especialistas que dan orientacién y seguimiento a otras
mas pequenas para que logren desarrollaryaplicar las competencias
necesarias para aprender de su experiencia, de manera individual
y colectiva, los procesos que permitan que esto suceda, apoyan la
facilitacion y el trabajo en equipo, asi como el uso de herramientas
que pueden hacer que el proceso de aprendizaje organizacional
sea mas sistematico, comprensible y manejable.

Entre las estrategias de apoyo mdas comunes, al menos en las
organizaciones mas grandes, esta el conformar pequefios equipos
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o cargos individuales para coordinar y apoyar el aprendizaje en
la organizacién; estos equipos e individuos se focalizan sobre
todo en los procesos de aprendizaje mas que en su contenido,
pues resultaria, hasta cierto punto limitante, creer que todas las
Organizaciones tienen las mismas necesidades y que cuentan con
los mismos recursos, (Britton, 2005).

Las acciones de fortalecimiento institucional presentan diferentes
formasy modelos. De Angoitiay Girardo describen dos dimensiones:
las acciones de fortalecimiento que se realizan a través de cursos,
talleresy diplomados; y las que se dan con un trabajo de consultoria
a corto plazo con un proceso de acompanamiento. La primera se
lleva a cabo en forma individual, en donde el participante asiste
a la capacitacion y regresa a su institucion; y en la segunda, el
consultor acompafia, durante todo el proceso, a la Organizacion
gue lo solicita, (De Angoitia y Girardo, 2014).

Uno de los aspectos centrales de este trabajo es la identificacion
de la forma en la que las organizaciones fortalecedoras realizan su
trabajo, lo que llevé a revisar su Modelo de atencién, es decir, el
conjunto de elementos tedricos y conceptuales que fundamentan la
intervencién que realizan con las OSC a las que apoyan. Este modelo
es el marco general que orienta la estrategia de intervencién y las
actividades que llevan a cabo.

Actualmente existen numerosas Organizaciones de la Sociedad
Civil, cuyo objetivo principal es apoyar a la poblaciéon que se
encuentra en condiciéon de pobreza o vulnerabilidad social. Para
lograr este objetivo las OSC realizan innumerables actividades de
manera comprometida, responsable, profesional y sin fines de
lucro. En gran medida, por la naturaleza de las OSC, muchas de ellas
realizan sus actividades en forma precaria e improvisada, lo que
puede llevar a que muchas desaparezcan en sus primeros afios de
vida y a que otras mas no logren consolidarse ni tampoco lleguen a
ofrecer los servicios que forman parte de su misidén y objetivos, tal
y como los plantearon formalmente. Frente a esta realidad, surgen
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Organizaciones cuyo objetivo principal es apoyar y fortalecer a otras
instituciones para mejorar su estructura organizacional, sus servicios
y, por ende, el impacto en sus beneficiarios, entre otros aspectos.

Con relacién a esta labor de fortalecer a otras Organizaciones,
existen diversas concepciones sobre lo que es y lo que abarca el
Fortalecimiento Institucional. Por ejemplo, existe una postura que
destaca tres tipos diferentes de apoyo que suelen agruparse bajo el
nombre de “Fortalecimiento Institucional”: la asistencia técnica, que
se relaciona con la operacion basica de la organizacidn; la asistencia
organizacional, que responde a las necesidades de la organizacidony
suele llevarse a cabo a través de capacitacidon o consultorias de corto
plazo, y las intervenciones de desarrollo organizacional; las cuales
son de largo plazo y suelen involucrar programas para facilitar, a lo
largo de varios afios, que la organizacién misma pueda diagnosticar
y resolver sus retos presentes y futuros, (Lewis, 2001: 183).

Otra postura que conceptualiza el Fortalecimiento Institucional
desde una visién mds técnica, lo relaciona con mejoras en los
procesos internos orientados a garantizar el uso 6ptimo de
los recursos, la eficiencia de la organizacién y la calidad de sus
programas. Mientras que otra mas enfocada a lo politico y lo social,
establece que tiene que ver con la visibilidad y el posicionamiento
del trabajo de las organizaciones, como elementos clave para incidir
en procesos mas amplios de cambio social, (Espiral, 1999; Project
Concern, 2003).

Si bien es cierto que hay diferentes concepciones respecto a lo que
es el “Fortalecimiento Institucional” de las OSC y los aspectos que
éste debe de abarcar, también es verdad que en esta diversidad
de posturas existen ciertos temas o elementos que comparten en
comun, por ejemplo: la procuracion de fondos, la sustentabilidad,
la comunicacién organizacional, la generacidn de capacidades
para la gestion, la sistematizacién de experiencias y saberes, la
formalizacidon de procesos al interior de la organizacién, el uso
eficiente de los recursos humanos y financieros, la consolidacién de

21



22

Fundacion Merced

capacidades para planear y evaluar, la adaptabilidad en un entorno
cambiante, asi como otros aspectos mas, enfocados al desarrollo
integral de cada organizacion, con el fin de que alcancen, de manera
Optima, todos los objetivos para los que fueron creadas.

En este sentido, tanto los investigadores como las instituciones
fortalecedoras, coinciden en que el Fortalecimiento Institucional
es un proceso que, ademds de requerir esfuerzo y recursos,
también necesita tiempo y paciencia, por lo que sus resultados
deben contemplarse a mediano y largo plazo. Otra coincidencia
mas es que existen diversos métodos y enfoques para realizar el
conjunto de actividades que ayudaran a aumentar el impacto de
los programas y servicios que ofrece cada institucion fortalecida.

Puntualmente, para efectos del presente trabajo, se entenderd
por Fortalecimiento Institucional: “las acciones sociales (acuerdos,
conductas, aprendizajes) que procuran cierta fortaleza en la
estructura interna de la organizaciodn, la cual le permite ser eficiente
en el entorno social, politico, econdmico y cultural”, (De Angoitia y
Marquez, 2012). Es un proceso en el tiempo y el espacio y no un
fendmeno localizado y Unico, el cual tiene un punto de partida y un
punto de llegada donde se gesta y fortalece todo el interior de la
organizacion para tener un impacto en el exterior.

La “Sistematizacion de las Experiencias” es una de las principales
tareas del proceso de Fortalecimiento Institucional que llevan a
cabo las OSC. Si bien muchas veces se entiende este proceso como
una clasificacion y ordenamiento de datos e informacién relevante
de las instituciones para hacer posible la generacion de bases de
datos organizadas, la realidad es que no sélo se trata de eso, sino
que va mucho mas alla, pues como bien lo dice su nombre, ademas
se trata de observar y analizar las experiencias como procesos
histéricos complejos en los que intervienen diferentes actores,
y que se realizan en un contexto econdmico, social y cultural
determinado.
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En esta ldgica, el proceso de Sistematizacion de las Experiencias
de las Organizaciones de la Sociedad Civil permite entender lo que
ocurre y ordenar, en gran medida, lo que se desea que ocurra a
partir de la reconstruccion e interpretacién de lo que ha sucedido,
ademads de la organizacion de los diversos elementos y los actores
gue han intervenido a lo largo de su historia, de una manera critica
que facilite la extraccion de aprendizajes, y que estos incidan
positivamente en los servicios que se ofrecen. Esto es, producir un
nuevo conocimiento a partir de los conocimientos existentes.

La Sistematizacion de las Experiencias es una herramienta muy
util que brinda la posibilidad de expresar, desarrollar, divulgar
y poner en practica los saberes y conocimientos generados. Sin
perder de vista que no es una tarea sencilla el pasar del discurso
a la implementacion practica, pues ello depende de diversos
procesos y actores, ademas de suponer un proceso activo en el que
se relaciona el conocimiento existente, con la nueva informacién
adquirida, para de ésta forma producir un nuevo conocimiento.

Para lograr una sistematizacién de experiencias exitosa, es
necesario crear condiciones que favorezcan su desarrollo, tanto
a nivel individual como institucional. En lo individual, se refiere a
la disposicion personal de aprender de la propia practica, tener
sensibilidad, capacidad de analisis y sintesis. Mientras que, en
relacidonaloinstitucional, existe el interés porimpulsar una dindmica
de equipo y no sélo preocuparse por la estructura organizativa,
asi como de tener un sistema de funcionamiento institucional
e impulsar un proceso acumulativo, en términos del aprendizaje
generado en la practica organizacional. Todo esto con la finalidad de
no perder de vista que la sistematizacion de experiencias siempre
tiene un sentido de caracter transformador y que no se sistematiza
sélo para informar lo que sucede y seguir haciendo lo mismo, sino
para aprender, mejorar, enriquecer, transformar nuestras prdcticas,
(Soto y Reygadas, 2006).
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Durante el proceso de sistematizacion, hay que tomar en cuenta
algunos aspectos que, en ocasiones, pueden llegar a dificultar esta
labor, por ejemplo: la falta de delimitacidn del objeto a sistematizar,
es decir, qué experiencia, en qué periodo y en qué lugar; la
disposicion a destinar recursos y tiempo suficientes para llevarla
a cabo; otra mds seria la precision de algin o algunos ejes de
sistematizacion, es decir, qué aspectos de esa experiencia se desea
sistematizar, ya que no necesariamente se tienen que sistematizar
todas las experiencias, ni todos los aspectos. En esta direccion
es importante sefialar, que tiene que existir la suficiente claridad
en diferenciar las practicas “significativas”, de aquellas Ilamadas
las “mejores” practicas, pues muchas veces el sistematizar una
experiencia de “error” o “fracaso” también podria proporcionar
lecciones para el desarrollo, (Jara, 2001).

El Modelo de Atencién de una Organizacién de la Sociedad Civil es
el conjunto de politicas, lineamientos, estrategias, herramientas, y
todos los elementos conceptuales y tedricos que dan fundamento
a la intervencidn realizada, a través de los distintos servicios que
cada una de estas Organizaciones ofrecen a sus beneficiarios.

Debido al destacable papel que juega el Modelo de Atencidn dentro
de las organizaciones y en la relacidon con sus beneficiarios, en el
Modelo se tienen que incluir y describir, claramente, todas aquellas
acciones y condiciones que permitan satisfacer las necesidades y
expectativas de los usuarios que tengan acceso a los servicios
ofrecidos por estas OSC, (DuPree y Winder, 2003).

En esta ldgica, el Modelo de Atencion de las OSC tiene que
representar uno de los elementos principales para la planeacidn,
ejecucion de acciones y evaluacidn; de tal suerte que el apoyo
que se brindard a las organizaciones, por parte de las OSC
fortalecedoras, estara centrado en él, para que asi, al pasar por
un proceso de fortalecimiento, adquieran solidez en su trabajo y
mejoren la calidad de los servicios que ofrecen a las comunidades.
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Partiendo de la naturaleza de este tipo de Organizaciones, en
donde lo que se busca principalmente es apoyar a grupos en
situacidn de vulnerabilidad social, es indispensable que esta etapa
de Fortalecimiento Institucional, en la que se trabaja en torno
al Modelo de Atencién, priorice la busqueda de un conjunto de
elementos y acciones que integren dicho Modelo, que promuevan
y faciliten la atencidn, eficaz y oportuna, de sus beneficiarios para
asi impactar en la mejora de su calidad de vida.

En relacién a la puesta en marcha de los Modelos de Atencién, las
Organizaciones de la Sociedad Civil ejecutan una serie de programas,
proyectos y servicios, con la finalidad de tener una incidencia
positiva en el bienestar social. En este sentido, el despliegue y
puesta en marcha, ya sea de una o diversas actividades simultaneas
de planeaciéon, operacién, evaluacién, acompafiamiento, apoyo,
etc., que pretenden favorecer a los beneficiarios de cada OSC,
forma parte de su “Estrategia de Intervencién”.

Para tener en claro la manera en la que las organizaciones van a
incidir en una poblacidn en particular, las actividades que realizaran
en tal circunstancia y los servicios que ofreceran en cada caso, es
necesario partir de un diagndstico geografico, fisico y cultural del
territorio en donde se va trabajar, que incluya aspectos como la
manera en la que se relacionan las personas, los actores que
intervienen (grupos, instituciones, pueblos, etc.), écomo es el
proceso de toma de decisiones?, ¢ cuales son los recursos materiales
con los que se cuenta?, asi como la calidad de la infraestructura y
el acceso a las tecnologias. Este diagndstico, ademds de permitir
orientar la manera de trabajar, también permite definir el nivel en
el que las organizaciones pueden adentrarse en las comunidades y
los limites que deben tener, con base en las fortalezas y debilidades
de cada OSC, asi como por los posibles riesgos, naturales o sociales,
presentes en las zonas en las que intervienen.

Una vez realizado el diagndstico del contexto general en el que
trabajaran las OSC, y con la misién de contribuir en la generacion de
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cambios e incidir en la transformacidn hacia la mejora de la realidad
que inicialmente se diagnosticd, por medio del otorgamiento de
asesorias, capacitaciones y toda clase de apoyos, la Estrategia de
Intervencion, es decir, las diversas formas de operar y los modos
de actuar de cada organizacidn, tiene que ser coherente vy fijar
su trabajo en la atencidn de las necesidades de las comunidades
y definir el orden en que éstas seran atendidas, establecer un
cronograma de las acciones que se van a realizar, prever posibles
dificultades y obstaculos, asi como tener certeza de las fortalezas
y estrategias que podrian emplearse para superarlos, (Soto vy
Reygadas, 2006).

En toda estrategia de intervencion deben verse reflejados la
acumulacién de saberes, la generaciéon de conocimientos, los
aprendizajes obtenidos de la relacién con los beneficiarios,
compafieros de trabajo y otras organizaciones civiles. Algunos
ejemplos de los temas en los que estan enfocadas las estrategias
de intervencién podrian ser: atencién de la salud, nutricion,
equidad de género, participacion ciudadana, violencia, educacién,
formacion de promotores, entre otros.

Del mismo modo en que la Estrategia de Intervencidn visibiliza la
importancia de otros elementos que integran el Fortalecimiento
Institucional como la sistematizacion de la experiencia, las redes de
apoyo, la generacion de conocimiento, entre otros elementos mas;
la Estrategia de Intervencidon juega un papel imprescindible en el
guehacer que realizan las OSC.

La Construccion del Conocimiento supone desarrollar la capacidad
de organizar y analizar lainformacién sobre los procesos al interior y
al exterior de las organizaciones, con el objetivo de construir nuevos
conocimientos y ponerlos en marcha, con el fin de innovar y no
solo repetir los patrones como se venian haciendo. La Construccion
de Conocimiento es necesaria para que las Organizaciones de la
Sociedad Civil cumplan plenamente con todas las responsabilidades
y los compromisos asumidos como parte de su misidn, y asi puedan
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alcanzar una rendicién de cuentas de alta calidad. En esta légica, el
conocimiento adquirido les sera de gran utilidad para poder sortear
las dificultades y obstdculos impredecibles que se les lleguen a
presentar durante el desarrollo de sus actividades.

De manera concreta, la Construccion del Conocimiento debe
de estar enfocada a la mejora integral de las OSC, por medio del
aumento de la eficiencia, la optimizacidn de sus recursos humanos,
econdmicos y materiales, el disefio de estrategias de planeacién vy
dar sentido al monitoreo y a la evaluacion, (Jara, 2001).

Como parte indispensable de la Construccion del Conocimiento,
esta la evaluacidn sobre el impacto que ésta ha tenido dentro de los
procesos de las OSC, es decir, el grado en el que los conocimientos
adquiridos han podido ser aplicados. Para lo cual, se requiere
contar con instrumentos adecuados de medicién, asi como la
elaboracion de informes, con la finalidad de realizar los ajustes que
se consideren necesarios.

Entre algunas de las acciones y herramientas que favorecen la
Construccion del Conocimiento en las OSC, se encuentran: las redes
informales entre los colaboradores, indicadores del desempefio
tanto individual como organizacional, instrumentos de evaluacion
de la capacidad de aprendizaje de las instituciones, asi como las
tecnologias de informacién y comunicacion, entre otros. Por parte
de quienes conforman a las OSC, a nivel individual se requiere que
ellos tengan buena disposicidn para aprender constantemente
de las demas personas, que cumplan correctamente con sus
responsabilidades, que tengan buena comunicacién con sus
companieros, asi como capacidad de andlisis, habilidad para trabajar
en equipo, destreza y disposicién para ensefiar y apoyar a sus
colaboradores, y demas personas con quien se requiera hacerlo.

El concepto de red o redes de apoyo ha sido aplicado de manera
muy amplia a una gran diversidad de sectores y organizaciones.
En este sentido, el establecimiento de sus fronteras radica en la
existencia de intereses u objetivos en comun, en la constitucién de
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asociaciones y en la definicidn clara de planes de accién por parte
de todos aquellos que deciden conformar una red de apoyo. En
este tema tan complejo como lo es el de las redes de colaboracién
0 apoyo, existe una amplia diversidad de tipologias y de
combinaciones de las mismas, por ejemplo: redes de informacion
y comunicacién, académicas, de investigacion, de innovacion, de
servicios tecnoldgicos, de proyectos sociales, entre muchos otros,
(Sebastian, 2000: 99).

En cuanto a la conjuncidn de esfuerzos en favor de los grupos mas
desfavorecidos de la sociedad, la articulacién y el trabajo conjunto
entre diversos actores como el gobierno, las empresas privadas, o
las instituciones educativas, entre otras, pero en especial entre las
propias Organizaciones de la Sociedad Civil, les ofrece la posibilidad
de tener un mayor alcance en el impacto de los servicios que
ofrecen, ya que por una parte las instituciones pueden fortalecer
sus debilidades entre ellas, y por otro lado, muchas veces el
trabajo en conjunto les da la posibilidad de tener acceso a mas
apoyos y asi diversificar las fuentes de financiamiento, ya sea que
provengan del sector gubernamental, sector privado e incluso de
OSC fortalecedoras.

Como bien se menciond, para el establecimiento de redes de apoyo
o de colaboracién entre OSC, en un primer momento es necesario
que todas las instituciones que conformaran dichas redes,
compartan uno o varios objetivos en comun, ademas de que cada
una de las organizaciones debe tener claridad sobre cudles seran
sus actividades y aportaciones, y asumirlas cabalmente.

En cuanto a las condiciones que es importante tomar en cuenta para
que las redes de colaboracion realmente sean exitosas, se requieren:
una clara definicidn de los objetivos de la red, una seleccion apropiada
de los participantes, la participacién equitativa y coordinada de sus
integrantes, la construccidon de una agenda de trabajo a mediano
plazo, una actitud proactiva de los participantes, el intercambio
de experiencias, la sistematizacién de resultados y los nuevos
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conocimientos que se han generado, sélo por mencionar algunas de
las estrategias, que facilitan la creacion y la buena colaboracién de
las redes a fin de encontrar conjuntamente las mejores practicas y
modelos en favor del enriquecimiento del trabajo individual de las
0SC, y colectivo, ya como parte de una Red de apoyo.

En la actualidad el trabajo colaborativo ha ido en incremento,
acompafado de su importancia e impacto en el fortalecimiento
de las OSC, como resultado de los cambios significativos que
estas cooperaciones han producido tanto en la generacidon de
conocimiento, el disefio de modelos de atencidn, el desarrollo de
técnicas y estrategias de intervencion, asi como en el éxito en los
servicios brindados a los beneficiarios.

El “Intercambio de Saberes”, entre Organizaciones que se dedican
al fortalecimiento de otras OSC y también entre éstas, forma parte
de las redes de apoyo, las cuales a su vez estan presentes en el tema
del fortalecimiento institucional. Particularmente, el Intercambio
de Saberes constituye un aprendizaje entre OSC mediante la
transferencia efectiva de ideas, creencias, historias, anhelos,
vivencias, formas de sentir y proyectos llevados a la practica.

Para que el proceso de didlogo e Intercambio de Saberes, pueda
realmente repercutir de manera positiva en el fortalecimiento de
las OSC, las Organizaciones deberan estar dispuestas a aprender
las unas de las otras partiendo, entre otros aspectos, del hecho de
gue nunca se tiene el conocimiento absoluto de algo. Asi mismo,
es necesario tomar en cuenta a sus interlocutores, respetando las
diferencias y reconociendo lo que estos les comparten, sin llegar a
tomar la verdad ajena como suya.

En este sentido, es de suma importancia el establecimiento de
condiciones que coadyuven a que el intercambio de saberes sea
lo mas fructifero posible para ambas partes, por ejemplo: previo a
esta colaboracién se recomienda una coordinacién y programacién
sobre qué integrantes de las organizaciones participaran, cual sera
su papel y qué temas se abordaran a lo largo de la colaboracion.
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De igual forma el didlogo entre OSC se tiene que dar de manera
ampliamente participativa y con absoluta transparencia, de tal
suerte que se favorezca la equidad en contribuciones y aprendizajes,
al mismo tiempo que no exista lugar a distorsiones y se garantice la
veracidad de la informacién compartida, (Salas, 2013).

El personal interno o equipo de trabajo seleccionado por las
organizaciones para llevar a cabo el intercambio de saberes con
otras OSC, debera ser conformado por personas con experiencia y
dominio de la labor que realizan sus instituciones y los temas que
en ellas se trabajan; que asumiendo la responsabilidad de la tarea
gue se les ha encomendado, y segun lo establecido previamente,
habrdn de mostrarse abiertos a compartir materiales, testimoniales,
metodologias, experiencias, retos que se les han presentado y
como es que han sido superados. Al mismo tiempo, se requiere que
estén abiertos a reconocer las debilidades de la organizacién en la
gue colaboran, asi como los temas que no sean de su completo
dominio o que incluso desconozcan.

Por ultimo, pero no menos importante para que esta labor
resulte fructifera para todos, es necesario que los participantes
gue representan a cada institucion, tomen el mayor nimero de
evidencias y documenten los aspectos mas relevantes de las
sesiones destinadas al intercambio de saberes, para posteriormente
presentarlas al interior de sus organizaciones, y, en conjunto,
encontrar y darle una utilidad a la informacidn recabada durante el
intercambio de saberes, en beneficio de la mejora de sus procesos
Y SUs servicios.

Otro aspecto relevante que se encuentra integrado al
fortalecimiento institucional de las OSC y a los demas elementos
que lo conforman, es el tema del Capital Social, el cual en este
contexto es entendido como aquellos aprendizajes puestos en
marcha y el aprovechamiento de las oportunidades, que son el
resultado de la colaboracién organizacional, en este caso, de las
fortalecedoras hacia las OSC que éstas apoyan.
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De manera general, segun el planteamiento de Coleman, el Capital
Social esta constituido por un conjunto de redes de interaccion,
normasy organizaciones, las cuales estan basadas en la reciprocidad
y la confianza; todo esto orientado al desarrollo y el bienestar de la
sociedad, (Ramirez, 2005:26).

Putnam, a su vez, seiala que el Capital Social es el conjunto de
factores intangibles (valores, actitudes, redes, normas) que forman
parte de una comunidady que facilitan, tanto la coordinacién como
la cooperacion, a fin de obtener beneficios mutuos, (Ramirez,
2005: 30).

En el caso particular del fortalecimiento de las OSC, en donde
la creacion de redes, el trabajo colaborativo y el intercambio
de saberes es indispensable para alcanzarlo, el Capital Social
tiene un gran peso, ya que el crecimiento de las organizaciones
esta directamente relacionado a la transferencia y el empleo
efectivo de los aprendizajes generados en la interaccidon con otras
organizaciones.

Conforme a los elementos que lo integran y la importancia que
tiene el Capital Social, la acumulacién y el empleo de éste, requiere
inversion de tiempo, recursos humanosy, en muchos casos, también
econdmicos. Con esta misma légica resulta de gran utilidad evaluar
el efecto real que tiene el Capital Social, en cuanto al incremento
en la capacidad de accidn y la satisfaccion de las necesidades en los
contextos donde inciden las Organizaciones, y que no se quede en
una simple idea que no fue traducida en acciones concretas.
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1.2 Método de investigacion

Para la realizacion de un trabajo de investigacién que pueda ser
util a las Organizaciones de la Sociedad Civil y a los estudiosos de la
participacion ciudadana, es necesario hacer uso de las herramientas
de los métodos cuantitativos y cualitativos que permiten un
acercamiento al objeto de estudio y el conocimiento de las
caracteristicas de lo que se pretende explorar, a la identificacidon de
elementos que ayuden a su explicacién, asi como a la construccion
de categorias que contribuyan a su interpretacion.

En este trabajo se han utilizado diversas herramientas, propias de
los métodos de investigacion en las ciencias sociales. Si bien se ha
recurrido a las técnicas documentales y se han levantado datos
cuantitativos, que den cuenta de la composicidén y caracteristicas
de algunas Organizaciones de la Sociedad Civil, se ha privilegiado
la investigacion cualitativa, la cual se puede identificar con las
siguientes modalidades: estudios etnograficos, de observacién
participante, andlisis de casos, fenomenoldgico, constructivista e
interaccién simbdlica. Todas estas modalidades pueden integrarse
dentro del término “interpretativo”, (Gonzalez 1993). Es por ello
qgue, se ha utilizado la observacién y la aplicaciéon de entrevistas
para el levantamiento de la informacion.

El método cualitativo no parte de hipodtesis, si bien se tienen algunas
ideas previas cuando se disefia un protocolo de investigacion, el
acercamiento a los referentes tedricos se desarrolla en la lectura de
la informacidn recabada, para luego contrastar la teoria relevante
gue corrobora o disiente a dichas aseveraciones (Gonzélez 1993),
las cuales se pueden aceptar, rechazar o matizar, a partir del andlisis
realizado.

Por su parte, en la metodologia cualitativa las variables no estan
predefinidas, mds bien se van construyendo como resultado del
tratamiento inductivo que se da a los datos; las variables surgen de
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lo que los sujetos estudiados, desde su propia perspectiva, definen
como unidades de andlisis con relacidon al objeto de estudio.

Del estudio de lo concreto y objetivo, al estudio de lo abstracto
y subjetivo del fendmeno por investigar, el método cientifico, por
sus antecedentes filosoficos: nominalista, empirista y positivista,
aborda el fendmeno por estudiar desde variables concretas y
medibles, ya que sdlo lo que se ve, palpa y puede contarse, es
factible de estudio, que el investigador puede definir.

El método interpretativo, con un antecedente fenomenoldgico
y existencial, aborda aspectos del fendmeno que es estudiado,
gue pudieran ser considerados como abstractos y subjetivos. De
ahi que, para el analisis de supuestos, significados, procesos no
disefiados (método experimental), se requiera partir de lo que el
sujeto estudiado supone significa o procesa, y cdémo lo construye
desde su peculiar manera de construir y explicar la realidad,
(Gonzdlez 1993: 4).

Es importante sefialar que, a diferencia de los métodos meramente
cuantitativos, que recaban datos a través de la aplicacion a
muestras estadisticas que den cuenta de las caracteristicas o el
comportamiento de la poblaciéon estudiada, en la investigacion
cualitativa, cuya base es la indagacidn de diversos tdpicos en un
caso o en pocos individuos o grupos, los resultados no pretenden
reportar informacion que pueda generalizarse; ya que representa
una minima parte de la totalidad.

Para este trabajo utilizaremos como referente, la “validez
ecolégica”, entendida ésta como “la propiedad que pueden
tener o no los resultados de un estudio de ser generalizados a un
ambiente diferente a su ambiente de origen, elegido y tratado
por el investigador en cuanto a sus condiciones y controles
experimentales”, (Briones, 1989: 22, citado por Concha, Barriga y
Henriquez, 2011). Los resultados, no se pueden extrapolar a otros
contextos o situaciones, pero si tienen validez para dar cuenta
de la realidad investigada, toda vez que vayan acompaiados de
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argumentos, que en este caso son las evidencias empiricas, mismas
que se recogen de los relatos expresados por los entrevistados.

Para contrastar la informacién recabada, se han utilizado
diversas técnicas para el levantamiento de la informacidén, se han
explorado documentos e informacion disponible en sitios web,
blogs y otras redes sociales de las OSC que participaron en el
estudio. También se aplicé un cuestionario en linea y se realizaron
entrevistas cualitativas a los responsables de cada una de las OSC
seleccionadas; cinco de ellas, en forma individual, y en tres de
éstas, se tuvo la oportunidad de conversar con dos o tres miembros
del equipo operativo, que tienen informacién sobre las actividades
de fortalecimiento que realizan.

La busqueda y acopio de fuentes de informacién impresas vy
digitales, permitid contar con un panorama sobre lo que se
entiende por “Fortalecimiento” desde diferentes perspectivas; el
papel y la relevancia que tienen las actividades de fortalecimiento
institucional para las OSC que han sido beneficiadas por el Programa
de Coinversion Social del Indesol, asi como de otras organizaciones
que se han acercado a solicitar su apoyo.

1.3 Trabajo de campo

El trabajo de campo consistié en dos acciones; la aplicacién de un
cuestionario en linea y la realizacién de entrevistas con preguntas
semiestructuradas a los directores o los responsables de ocho
organizaciones que tienen, entre sus lineas de trabajo, ofrecer
asesoria y acompafiamiento a otras organizaciones, con la finalidad
de que se fortalezcan institucionalmente. La seleccion de las
organizaciones, tanto para la aplicacién del instrumento como
para la realizaciéon de la entrevista, se hizo a partir de un primer
acercamiento via telefénica y por correo electrdnico, para conocer
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su disposicidn para participar en el estudio. Los datos de contacto
de las OSC se obtuvieron de un Directorio que se elaboré a partir
de dos reuniones de instituciones fortalecedoras, convocadas por
Fundacion Merced y otras organizaciones, y que se realizaron a
finales de 2014 y a principios de 2015.

Es importante anotar que, varias de las organizaciones
fortalecedoras invitadas a participar en el estudio, no aceptaron.
Los argumentos fueron diversos. La razén principal que dieron,
fue que no querian empalmar acciones, con las establecidas en las
reuniones de trabajo, para valorar la posibilidad de la creacién de
una “Red de instituciones fortalecedoras”. Si bien los argumentos
no quedaron suficientemente claros, se tomd la decisiéon de no
indagar mas profundamente en las causas, debido al corto tiempo
gue se tenia pararealizar lainvestigacion. De esta manera, se decidid
en Fundacion Merced, trabajar con las organizaciones dispuestas a
colaborar y que estuvieran en los estados que se habian anotado
en el Proyecto registrado ante el Indesol.

El cuestionario se disefié en un formato en Word y después se pasd
a una aplicacién digital gratuita de “google forms”, para que se
pudiera contestar por medio del acceso a un sitio en la red, en el
que llenarian y regresaria también por ese medio. En el caso de las
entrevistas, se conversd con los responsables del fortalecimiento
a organizaciones sociales que tuvieran su sede en las siguientes
entidades: Coahuila, Chihuahua, Distrito Federal, Jalisco, Puebla y
Querétaro.

Enlasiguientetabla, seincluye alas organizaciones que se analizaron
en esta investigacion, se anota la entidad a la que pertenecen,
el nombre de los entrevistados y su cddigo para identificar los
fragmentos seleccionados de las narraciones obtenidas del trabajo
de campo; en la Ultima columna, se anota el cargo que tenian al dia
de la entrevista.
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Tabla 1. Organizaciones a las que se entrevisté a uno o mas de sus integrantes.

INSTITUCION/
ENTIDAD

NOMBRE/CODIGO

CARGO

Corporativa de
fundaciones, A.C.
Guadalajara, Jalisco.

Ixdnar Uriza Soto

Ixdnar230915/Corp. de Fundaciones

Directora de
Fortalecimiento
Institucional

Centro para el
Fortalecimiento de
la Sociedad Civil, A.C.
(CEFOSC).
Chihuahua, Chih.

Martha Baca Trespalacios
MarthaBaca180915/CEFOSC

Directora

Maria Eloisa Solis
Marielo180915/CEFOSC

Coordinadora de
Investigacién

Fundacion para el
Desarrollo del Tercer
Sector.
México, D.F.

Roberto Arce Rodriguez
RArce070915/Tercer Sector

Director General

Fundacion Merced
Querétaro.
Querétaro, Qro.

Martha Shelley Lozano
MShelley090915/FMQ

Directora Ejecutiva

Yazmin Gonzalez Nieto
YazGzI090915/FMQ

Directora de
Desarrollo
Institucional

Sustenta, Centro de
Responsabilidad Social.
Grupo Proactivo-UDLAP.
Cholula, Puebla.

Aliona Starostenko
Aliona140915/Sustenta

Directora General

Almendra Pérez
Almendra140915/Sustenta

Directora de
Proyectos

Ximena Sudrez Garcés

Colaboradora en
la Direccién de
Proyectos

Fundacion Merced
Coahuila.
Saltillo, Coahuila.

Ana Cecilia Mata Rodriguez
ACMata210915/FMCoah

Directora General

Acciones para el

Rodrigo Bustamante Igartta

Director de Proyectos

Desarrollo Comunitario, RoBustamante170915/ADECO Especiales
I\/E/:\I?ECOD)‘F Melina Yépez Martinez Responsable del Area
exico, D.F. MelYepez170915/ADECO de Administraciéon
Pamela Castillo Portillo Facilitadora
PamCas170915/ADECO
Transformando Maribel Trejo Estudillo Directora de
360 grados, A.C. Maribel290915/T-360° Responsabilidad
México, D.F. Social




2. CARACTERISTICAS DE LAS ORGANIZACIONES ANALIZADAS

2.1 Perfil de los directores o de los responsables del Area de
Fortalecimiento

Los directores o los responsables del Area de Fortalecimiento y
los equipos de trabajo de las organizaciones analizadas presentan
diferentes perfiles. Todos cuentan con estudios de licenciatura,
algunos cuentan con maestrias y diplomados relacionados con
la responsabilidad y la gerencia social. Las carreras que destacan
son: ciencias de la comunicacién, psicologia, sociologia, relaciones
comerciales, mercadotecnia, administracion, informatica vy
contaduria; maestrias en responsabilidad social, asi como formacién
complementaria a través de cursos, talleres y diplomados en
gerencia social, desarrollo comunitario y marco légico entre otros.

Las instituciones en las que se han formado, son diversas. Hay
egresados de Instituciones de Educacién Superior, publicas y
privadas de diferentes entidades del pais.

e Universidad de las Américas Puebla.

e Universidad Nacional Auténoma de México.
e Universidad Auténoma Metropolitana.

e Universidad La Salle Noroeste.

e Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores de
Monterrey, campus Cd. Obregdn.

e Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores de
Monterrey, campus Monterrey.

e Instituto Tecnoldgico Auténomo de México, (ITAM).

e Instituto Tecnoldgico de Sonora.
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e Colegio de Contadores del Estado de Sonora.
e Universidad Andhuac.
e Escuela Libre de Psicologia.

También, algunas personas reportan que se han especializado en
Organizaciones de la Sociedad Civil que ofrecen procesos formativos
mediante diplomados o cursos.

e Transformando 360 grados, A.C.

e Alternativas y Capacidades, A.C.

e Fundacion Merced, A.C.

e Fundacién Healy, A.C.

e Red Comunitaria Sonora.

e Corporativa de Fundaciones, A.C.
e UPV/EHU, Deusto, ASU University.
e Fundacién Paz Ciudadana, A.C.

¢ Instituto de Sociologia, A.C.

Martha Baca Trespalacios es Licenciada en Psicologia, egresada
de la Escuela Libre de Psicologia en la Ciudad de Chihuahua.
Cuenta que en su tesis de licenciatura hizo un estudio de campo
de los nifios pequefos, para ver como la estimulacién afectaba su
desarrollo. La intervencidn la realizd con los hijos de las mujeres de
las maquiladoras, lo que le hizo tener un contacto cercano con el
sector productivo. De ahi se empled como psicéloga industrial en
una maquiladora, a la vez que trabajaba en un programa intensivo
para nifios desertores de la primaria, que se llevaba a cabo en
las zonas de alta marginalidad en Chihuahua. Antes de ingresar
al CEFOSC, fue directora por diez afios del Colegio “El Sagrado
Corazon”, en la ciudad de México.
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Maria Eloisa Solis, mejor conocida como Marielo, es parte del
equipo de CEFOSCy funge como Directora de Investigacion de esta
institucion. Es Licenciada en Ciencias de la Comunicacion por el
Tecnoldgico de Monterrey campus Monterrey. En los ultimos afios
de la licenciatura, tuvo la oportunidad de trabajar en un centro
de investigacion en colaboracién con la Universidad de Austin en
Texas, y participd en un proyecto de estudios sobre la pobreza en
la frontera norte. Obtuvo una beca para cursar una Maestria en
Comunicacion Social en colaboracion con la Universidad Auténoma
de Canadd en Montreal, experiencia que la impulsé a realizar sus
estudios de Doctorado en convenio con la Facultad Auténoma de
Nuevo Ledn y la Universidad del Pais Vasco, cuya capital es Bilbao,
en donde Marielo vivid ocho aios. Tiene una trayectoria importante
en la investigacion social, y es la responsable del Programa de
Fortalecimiento que el CEFOSC ofrece a las Organizaciones de la
Sociedad Civil.

Ana Cecilia Mata Rodriguez, estudid la Licenciatura en
Mercadotecnia en el Tecnoldgico de Monterrey campus Monterrey,
con la Especialidad en Negocios Internacionales y cursd un
Diplomado en Negocios Internacionales. Ella es empresaria,
gran parte de su trabajo se ha destacado por su actividad como
emprendedora. Comenta que proviene de una familia dedicada al
comercio v, tal vez por ello, a la fecha ha creado tres empresas; lo
que le ha permitido conocer a muchas mujeres empresarias. Ha
tenido capacitaciones de Goldman Sachs, grupo lider en servicios
de banca de inversidon; con esta instituciéon obtuvo una beca. Es
consejera de COPARMEX! Coahuila Sureste y ha presidido una
Comisidon de Mujeres Empresarias. En 2014, fue invitada por el
Consejo Directivo de Fundacién Merced Coahuila para dirigir la
institucion, y desarrollar un proyecto de apoyo a las OSC.

Roberto Arce inicialmente estudid para Maestro de Educacion
Primaria, es egresado de la Escuela Nacional de Maestros,

1 Confederacion Patronal de la Republica Mexicana (COPARMEX) es un Sindicato Patronal de
afiliacion voluntaria, que retine a empresarios de los diferentes sectores
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cursoé la Licenciatura en Sociologia en la Universidad Auténoma
Metropolitana (UAM), donde hizo una Especialidad en Educacion;
posteriormente cursd una carrera en Ingenieria en Informatica en
la UNAM vy, a finales de 1999, comienza a colaborar con Fundacion
Merced como responsable de la creacion y coordinacion del nuevo
proyecto llamado Red por la Infancia. Arce comenta que trabajar
con el Tercer Sector lo llevd a considerarlo como el centro de
su actividad profesional. “Me senti en mi terreno, en lo que yo
queria hacer, descubri el sector a través de Fundacion Merced; me
enamoré de él y tengo quince afios trabajando para éste”. En esta
institucion puso en practica su experiencia docente y desarrollé
la habilidad para la capacitacién. Para completar su formacion,
realizd una especializacién en el Tecnoldgico de Monterrey, sobre
el gerenciamiento de Organizaciones de la Sociedad Civil. En el
2006 inicid, junto con un grupo de compaiieros, el proyecto de la
Fundacion para el Desarrollo del Tercer Sector, organizaciéon que
actualmente dirige.

Rodrigo Bustamante Igartaa, es director de Proyectos Especiales
en Acciones para el Desarrollo Comunitario, (ADECO), estudio la
Licenciatura en Sociologia en la Facultad de Ciencias Politicas y
Sociales de la Universidad Nacional Auténoma de México, UNAM.
En la entrevista cuenta que, desde los quince afios, comenzd
a realizar actividades de alfabetizacion, mucho antes de que
empezara el drea en ADECO de manera formal.

Pamela Castillo Portillo, forma parte del equipo de ADECO, es
psicéloga social, y facilitadora del Colectivo Tlalana.

Soy la facilitadora del colectivo Secuoyas en Chimalhuacan vy,
principalmente, me he dedicado al acompafiamiento terapéutico
fuera de ADECO, mi formacion me ha ensefiado a acompaiiar
procesos y es justo lo que hacemos aqui. Nuestra organizacion es
un colectivo y esto nos permite una relacion de igual a igual, esto
favorece un intercambio horizontal, promueve retroalimentar
nuestra propia experiencia y, a su vez, retroalimentar a los
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colectivos con los que trabajamos. Buscamos que los proyectos
que desarrollen, impacten a sus comunidades de manera positiva.
PamCas170915/ADECO

Cuenta Bustamante que, de 2013 a la fecha, han acompanado
como a veinticuatro instituciones. Ademas han dado otros tipos
de capacitaciéon, han colaborado para que las OSC sistematicen su
experiencia, lo que los ha acercado y les ha permitido conocer a
otras instituciones, la mayoria asociaciones civiles.

Ahora también hemos estado acompafiando a los colectivos, que
también esa es otra parte del fortalecimiento, que si bien no le
llamamos fortalecimiento como tal, si es un programa que tiene
el objetivo de formar y fortalecer colectivos de jovenes para el
desarrollo comunitario, y desde ahi, hemos podido acompafar
a muchos jovenes. De manera reciente, hemos participado en el
esfuerzo que estd haciendo el Monte de Piedad para la revisidn de
resultados e impacto de las instituciones.
RoBustamante170915/ADECO

Ixanar Uriza Soto, de Corporativa de Fundaciones, egresd de la
Licenciatura en Administracién y Mercadotecnia a finales del 2003,
con la Especializacion en Mercadotecnia. En la entrevista, Ixdnar
comentd que su primera base de profesién es la administracién
en términos amplios, que si bien las materias de mercadotecnia
le parecieron interesantes y valiosas, lo que influyé en ella fue
una de las actividades dentro de la universidad que tuvo que ver
con organizaciones civiles, misma que le llamé mucho la atencion.
Cuenta que al principio no entendia bien: “conceptualmente
hablando no tenia ni la menor idea de hasta dénde era gobierno,
hasta dénde era sociedad civil, porque me parecia que todo recaia
en el ambito del servicio publico o del beneficio a la colectividad”. A
principios del 2004, en lo que ella llama “una de esas casualidades”,
se encontré con Corporativa de Fundaciones. Entrd, pidid
informacidn en recepcion y entregd su curriculum vitae. Ese mismo
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dia la entrevistaron y asi comenzd su historia con esta organizacion
en la cual colabora desde entonces.

Maribel Trejo Estudillo, de Transformando 360 grados, estudid
la Licenciatura en Contaduria en el Instituto Politécnico Nacional
y cursé la Maestria en Responsabilidad Social en la Universidad
Andhuac, tiempo en el cual inicié su acercamiento al sector social.
Actualmente tiene veintiséis afios de experiencia en este sector.

Martha Shelley, de Fundacion Merced Querétaro, estudié Ciencias
de la Comunicaciéon y un poco de psicologia. En 1997 entrd a
trabajar en el Sistema Nacional para el Desarrollo Integral de la
Familia (DIF) Estatal de Querétaro, como secretaria privada de la
presidencia, cargo que mantuvo por seis afios; y de ahi se trasladd
al DIF municipal, donde trabajé cuatro afios como Coordinadora
de Programas Alimentarios y del Almacén de Distribucién.
Posteriormente, durante afio y medio, fue Directora General del
DIF municipal. Un afio mas adelante estuvo trabajando como
voluntaria en un par de Organizaciones de la Sociedad Civil. En
diciembre del 2009, tuvo la oportunidad de entrar a Fundacidn
Merced Querétaro.

Aliona Starostenko, de Sustenta, Centro de Responsabilidad Social,
nacid en Ucrania. Desde hace veinte afos vive en México y es
egresada de la Licenciatura en Mercadotecnia de la Universidad
de las Américas Puebla (UDLAP), con estudios de Maestria en
Marketing y en Negocios Internacionales, y una especialidad
en Disefio de Modas. Es egresada de la primera generacién del
Diplomado en “Direccion y Gerencia Social” que impartieron en la
ciudad de Puebla en alianza con Fundacién Merced. Cuenta que ha
tenido el privilegio de haber iniciado este proyecto hace tres afios
nueve meses, y actualmente tiene el cargo de Directora del Grupo
Proactivo Mexicano, A.C. y también del Grupo Sustenta, Centro de
Responsabilidad Social.

Ademas de la directora se entrevistd a dos integrantes de Sustenta.
Almendra Pérez, también egresada de la UDLAP de Negocios
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Internacionales, y actualmente estd cursando una Maestria en
Negocios y en Marketing. Desde hace dos afios colabora como
Directora de Proyectos y recientemente participa con la nueva
direccion que se dedica a la responsabilidad social enfocada a las
empresas.

Ximena Sudrez, se incorpord al equipo de Sustenta en junio de
2014, cursd la licenciatura en Negocios y Relaciones Internacionales
en Ecuador, actualmente esta realizando la maestria en la UDLAP
y también cursa el Diplomado en Direccidén y Gerencia Social que
tienen con Fundacién Merced.

2.2 Conformacion de los equipos de trabajo

La mayoria de las organizaciones estudiadas estan conformadas
por equipos de base reducidos, de tres a cinco integrantes;
aunque también los hay mds amplios, pero son las excepciones.
Una caracteristica comun es que, para la puesta en practica de
su modelo de atencion, cuentan con consultores externos o con
colaboradores provenientes de ambientes empresariales y la
academia. En las entrevistas, sélo en algunos casos se comenta
acerca de su Consejo Directivo o Consejo Consultivo.

Acciones para el Desarrollo Comunitario, ADECO, es una asociacion
conformada por asociados, colaboradores y un gran nimero de
voluntarios, sobre todo en el Programa “Alfabetiza” que tiene
varios afos funcionando. El equipo fijo dedicado a las actividades
de fortalecimiento es variado.

Hemos aprendido a partir de la practica y la experiencia. Yo
estudié sociologia pero no sé qué tanto ha incidido eso en lo que
hacemos. En realidad, nosotros empezamos a trabajar el tema
de alfabetizacidn y sobre procesos comunitarios en el afio 96, en
ese entonces yo tenia quince afios y desde ahi, gracias a distintos
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programas y diversidad de proyectos, hemos estado aprendiendo
e informandonos de las metodologias y conceptos.
RoBustamante170915/ADECO

Melina Yépez de ADECO comparte lo siguiente:

Colaboro con ADECO desde hace tres afios, estoy a cargo del
Area de Administracién, formo parte del colectivo de Tlalana, y
soy facilitadora. Estudié relaciones comerciales y administracion.
Nunca me preparé para estar aqui, pero lo interesante es que me
gustd mucho ADECO, todos tienen algo que aportar, desde donde
tu estds parado y que sepas compartirlo hacia los demds.
MelYepez170915/ADECO

Sustenta, Centro de Responsabilidad Social, cuya sede se encuentra
en las instalaciones de la Universidad de las Américas Puebla,
UDLAP, cuenta con un equipo base conformado por tres personas.
Aliona Starostenko, dice que durante los primeros dos afos estuvo
sola con apoyo de becarios y estudiantes de servicio social. Cabe
resaltar que en cada semestre cuentan, en promedio, con la
colaboracion de veinticinco alumnos. En el 2013, se incorpora
Almendra, y a mediados del 2015, Ximena. Las tres integrantes de
fijo de esta organizacién tienen, entre sus diversas actividades, la
tarea principal de coordinar los proyectos y establecer contacto
entre las organizaciones que solicitan su apoyo, asi como con
miembros de la academia y del sector empresarial en Puebla.
M3ds adelante se explicara el Modelo de Atencidn y las actividades
concretas del equipo de trabajo, los voluntarios y prestadores de
servicio social. Aliona hace énfasis en el respaldo que ofrece el
Grupo Proactivo, conformado por empresarios de la regién, junto
con el Rector de la UDLAP y la Directora Académica.

El grupo de fundadores del Consejo Consultivo esta compuesto
por cinco empresarios de Grupo Proactivo, miembros de la
comunidad UDLAP: el Rector, la Directora Académica y tres
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académicos muy fuertes; tenemos siete consejeros y un consejo
consultivo compuesto por diecisiete personas. Sesionamos dos
veces al afio con la finalidad de reportar los resultados, compartir
lo que hacemos y para que nos apoyen en temas de relaciones
publicas, sugerencias y guiarnos en lo que estamos haciendo.
Contamos con el apoyo moral, legal, en especie y monetario,
porque quien sostiene nuestra ndmina, nuestros insumos y
operacioén de proyectos, es el Grupo Proactivo Mexicano, A.C.
Aliona140915/Sustenta

Martha Baca comenta que en el Centro para el Fortalecimiento
de la Sociedad Civil, CEFOSC, ha variado el numero de personas
qgue colaboran. En la fecha de la entrevista, eran doce personas
las que conformaban la estructura, la cual se modificé en 2014.
Cuentan con una administradora, tres becarias y una persona
encargada de la sustentabilidad del centro. En el area de asesorias
a las organizaciones, colaboran dos personas que estan en la parte
logistica y el equipo de coordinadoras de proyecto, que estdn en el
frente trabajando con las organizaciones. Aparte, cuentan con un
grupo de alrededor de treinta y seis consultores externos.

Maribel Trejo describe la composiciéon del equipo de trabajo de
Transformando 360 grados, que esta constituido en dreas como la
legal, la contable y la de desarrollo institucional. En cada una estd
a cargo un especialista en la materia. El area legal se encarga de
aquello relacionado con la creacidn de organizaciones para que
sean donatarias autorizadas: desde su constitucion, la elaboracién
de actas y el apoyo para el trdmite de la CLUNI. En el drea contable,
hay una contadora general y un grupo de doce jovenes que
trabajan contabilidad especializada en Organizaciones de la Sociedad
Civil. En el area de desarrollo institucional, a cargo de Vania Del
Rio, se abordan los temas de planeacion estratégica, planeacion
financiera, procuracion de fondos, elaboracion de proyectos,
asistencia técnica y proyectos asistenciales. También cuentan con
su Centro de Asesoria y Fortalecimiento (CAF), donde se atiende la
innovacién y la capacitacion.
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El equipo de Acciones para el Desarrollo Comunitario (ADECO), estd
formada por tres areas de trabajo; una de ellas atiende los proyectos
especiales, dedicado al fortalecimiento de las organizaciones y
otras tareas como la atencién de peticiones especiales de diversas
instituciones que noson parte delostres programasfijos que atiende
ADECO: “Alfabetiza”, “Tlalana autogestion de jovenes” y “Canto
que florece”. Rodrigo Bustamante, comparte que han trabajado
desde hace varios aiios en estos temas, primero organizados como
colectivo y después ya como asociacion civil. “Nos constituimos en
2005, pero en realidad venimos trabajando temas de educacién y
desarrollo comunitario desde 1996”. La idea de constituirse surge
principalmente para fortalecer el programa de alfabetizacién de
adultos que venian desarrollando, en el que jovenes de la ciudad
se organizaban para ir a comunidades rurales por periodos de
dos meses 0 mds, a ensefiar a leer y escribir, y desarrollar otros
procesos comunitarios, que tuviesen como pretexto la ensefianza
de la lectoescritura.

Fundacion Merced Querétaro, cuenta Martha Shelley, estaba
originalmente conformada por un equipo reducido, ya que el
area ejecutiva era muy pequefia, pero se han ido desarrollando y
creciendo de acuerdo a los diferentes programas. De unos afios a
la fecha, una de sus tareas principales ha sido la especializacién en
el tema de fortalecimiento de organizaciones, es realmente donde
consideran que pueden ofrecer mejor apoyo y es el mejor trabajo
que pueden desarrollar.

Fundacion Merced Coahuila estd en un proceso de reorganizacion.
A la fecha de la entrevista, contaba sélo con dos personas en el
equipo operativo, Ana Cecilia Mata quien se incorpord en mayo de
2015 e lvonne Nuiez Ortiz.

Corporativa de Fundaciones nace en 1999 con el objetivo de ayudar
a organizaciones civiles que realizan actividades para apoyar a
grupos en situacion de vulnerabilidad. En su sitio web sefialan
gue desde sus inicios, “se ha propuesto identificar los problemas
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gue cotidianamente viven las Organizaciones de la Sociedad Civil
(OSC) dedicadas el bienestar comunitario con la finalidad de
posibilitar técnicas y herramientas de gestién y de liderazgo que
aporten soluciones a sus necesidades y de manera congruente a
sus capacidades, asegurando de esta manera su permanencia en
el tiempo, otorgado gran cantidad de servicios y programas de
capacitacion sin costo para las organizaciones civiles”.

La Fundacion para el Desarrollo del Tercer Sector, inicia con
un equipo de cuatro personas, que se juntaron para crear una
consultoria a partir de sus conocimientos y habilidades.

(...) Con quienes forjamos esta organizacion, uno es economista,
otra persona que es de trabajo social, otra administradora, y yo
que soy socidlogo; era como completar los campos, todos estamos
interesados en el sector porque hemos trabajado o hemos estado
vinculados con él, pero habia que definir exactamente en cual de
las lineas queriamos trabajar. En ese momento, estoy hablando de
hace mas de siete afios, no teniamos un foco muy bien centrado.

RArce070915/Tercer Sector

Actualmente, el equipo fijo de esta fundacién estad conformado por
cinco personas: el Director General, la Coordinadora Administrativa,
el Director de Evaluacion, el Coordinador de Investigacion, el
responsable de Administracién y Roberto Arce, que tiene la
figura de Socio Consultor, tanto de esta organizacién, como de la
Sociedad Civil que tiene el mismo nombre y con la que trabajan en
colaboracion.

Lasmismasnecesidadesnoshanidoguiando.Apartirdelademanda
de procesos de formacion, tuvimos que llamar a alguien fuera de
Tercer Sector para apoyarnos en el procesamiento estadistico a
otro nivel, donde toda esta informacién que tenemos tenga un
manejo mas cientifico y saber cdmo se hace y de qué se trata;
contamos con las bases y algunos conocimientos elementales,
pero consideramos que hay que darle un toque distinto. Por ello
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solicitamos la ayuda de expertos en temas, quiza no tan ligados
al sector, pero si en lo que tenia que ver con el desarrollo de las
cosas que hacemos, como el manejo estadistico por poner un
ejemplo, o bien del ambito financiero o metodoldgico, sobre todo
éste. Es necesario consultar con expertos la inquietud de como
apropiarnos de ese conocimiento, para no depender de ellos en
cada fase de cada proyecto, en estas areas de conocimiento o de
manejo de informacion.

RArce070915/Tercer Sector

Nos fuimos actualizando, cada quien con sus afinidades, en
aspectos administrativos, financieros y metodoldgicos. Hemos
ido a cursos, lo cual implicé una inversidon importante de tiempo,
dedicacion y una inversién econémica en la que no se trataba
de ir a un curso de tres dias a aprender un poquito o solamente
a escuchar cosas como: qué es sistematizacion, qué son los
indicadores, los indices y las variables sociales, sino meterse a
fondo y conocer. Buscamos alternativas, las universidades siempre
ofrecen algo para el sector en México. Hay algunas que estan
continuamente ofreciendo alternativas, Universidades como la
Anahuac, la lbero, y el Tecnoldgico de Monterrey con las clinicas.
Otras areas que también hemos explorado es en la educacién a
distancia; hemos tomado cursos con instituciones que aunque no
certifican o no reconocen certificadores o evaluadores, si tienen
el mando absoluto del tema de evaluacidn en México sobre la
politica social, como el caso de CONEVAL?, por ejemplo.
RArce070915/Tercer Sector

Estamos alerta de si se abre un curso, o expertos chilenos que
van a ir al Indesol que disefiaron una metodologia especifica, o
que participaron en los términos de referencia de aspectos de
evaluacion; tratamos de acudir a esos cursos. En las universidades,
las instancias, los expertos, estamos a la caza de los temas que

1 CONEVAL: Consejo Nacional para la Evaluacién de la Politica Publica.
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necesitamos habilitar y de los que ya se han convertido en las
afinidades de las distintas 4reas que tiene Tercer Sector, por
ejemplo, hay un area de economia, hay un area de politica publica,
gue aungue no somos expertos en los temas, si tratamos de
capacitarnos para tener una respuesta ante ello y lo mas sustancial
para nuestras necesidades, contar con una buena metodologia,
nos estamos capacitando constantemente en metodologia.
RArce070915/Tercer Sector

2.3 Capacitacion y actualizacion del equipo de trabajo

Un aspecto relevante sin duda, es la capacitacién y la actualizaciéon
de los equipos de trabajo, tanto para poder desempeiiar
eficientemente las tareas que realizan, como para comprender
mas rapidamente las necesidades de las organizaciones que
solicitan sus servicios. Una caracteristica particular en lo que se
refiere a capacitacién, es que debido a la rotacién de personal que
tienen varias organizaciones, es necesario ofrecer herramientas
metodoldgicas y de atencidon a los nuevos integrantes. Asi mismo,
para varias fortalecedoras, es importante que los consultores
externos desarrollen su trabajo con la filosofia de la organizacion.

Enseguida se anotan las caracteristicasy las acciones de capacitacién
y actualizacion de los equipos de trabajo, que compartieron durante
las entrevistas.

En el caso de Transformando 360 grados, Maribel Trejo describe
la forma sistemdtica y organizada que tienen los procesos de
actualizacién de los integrantes de su equipo. Hay un sistema de
puntos que deben cubrir anualmente todos los colaboradores,
incluso ella misma.

Todos los chicos tienen que cumplir una puntuacion de
actualizaciéon anual, yo tengo que tomar minimo cuarenta puntos
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de actualizacién vy, por ejemplo, en este afo, tomé contabilidad
para no contadores, para donatarias autorizadas. Cada afo tengo
puntos de actualizacién, pues no lo sé todo y (...); los contadores
también han ido a Fundacién Merced a los cursos. Es obligatorio
que todo el equipo se actualice. Otro punto importante, es que
a partir de este afilo motivamos a todos los chicos que tenian
licenciatura a realizar los estudios de Maestria de Administracién
y Emprendimiento Social, en la Universidad Ort México?, y
nosotros como organizacion, les financiamos el 50% del pago de
la colegiatura, con la finalidad de que todos se perfilen.
Maribel290915/T-360°

Como se puede observar, ademds del puntaje anual que deben
cubrir, existe el incentivo para que se integren a cursar una maestria
en temas relacionados con el dmbito de las organizaciones sociales,
con el pago de la mitad de la colegiatura. Una forma diferente
del esquema de actualizaciéon lo representa ADECO. En esta
organizacion la actualizacién se da en forma colectiva, a partir del
didlogo colectivo, en el que se comparten reflexiones y mediante la
sensibilizacion hacia los consultores externos.

Tenemos reuniones periddicas donde revisamos los conceptos, y
revisamos como cada institucidon va apropiandose de los temas,
vamos viendo qué estrategias podemos seguir. Estamos en un
proceso continuo de reflexion, facilitado por nosotros mismos;
compartimos lecturas, informacion, incluyendo a los consultores
externos que van entrando a ADECO.
RoBustamante170915/ADECO

Un aspecto relevante en el equipo de ADECO, es que hay una
discusién colectiva de los casos de las organizaciones que apoyan,

1 La Universidad ORT México es una institucion de educacién superior dedicada a impulsar
y fortalecer al sector social a través de la formacion de profesionales comprometidos y
competentes en areas de Responsabilidad, Emprendimiento y Liderazgo Social. Actualmente
ofrece la Maestria en Administracion y Emprendimiento Social y una Licenciatura en
Responsabilidad Social, atin sin validez oficial a la fecha de la investigacion.
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para recibir retroalimentacién de los compafieros. Un ejemplo
de ello se puede ver en el siguiente fragmento, en el que Rodrigo
Bustamante comenta que, enlo que llaman “asesorias en territorio”,
en las que ellos acuden a las instalaciones o al lugar de la OSC
que solicita sus servicios, ademads de los consultores asignados,
asiste un acompafiante de la organizacién que no esta involucrado
directamente, esto permite un proceso reflexivo para aclarar o
afianzar la asesoria. En esta actividad, la organizacion asesorada,
sabe que su caso se discute y analiza por otros miembros de ADECO.

Saben que es un trabajo colectivo, de forma que el conocimiento
que se va dando en sus organizaciones se va a compartir en este
espacio; asi nos vamos enriqueciendo y todos vamos mejorando
en nuestra practica. Un ejemplo es el caso de un proyecto que
estd empezando de fortalecimiento a una institucién; se trata
de un acompafamiento en territorio, donde el equipo que esta
llevando ese proceso de fortalecimiento, generd y construyd una
figura de acompafiamiento interna de ADECO, y las personas
gue no estamos propiamente en ese proyecto, apoyamos con
retroalimentacion, ya sea que algo nos parece interesante, o de
como se vincula con lo que estamos haciendo. Esta es una de las
grandes preguntas que tenemos, indagar como se vincula lo que
estamos haciendo en el trabajo de fortalecimiento a instituciones
con los programas que ya llevamos, o bien como podemos
generar, al interior de ADECO, un circulo integral de construccion
de conocimiento.

RoBustamante170915/ADECO

Pamela Castillo, integrante de ADECO, dice que ellos buscan
también la “auto facilitacidn”, es decir, compartir los saberes dentro
de la institucion y entre los distintos equipos que la conforman.
Agregd que entre todos se acompafian en los procesos en los
que participan. Ademds de la retroalimentacidn interna, en el
analisis de los casos, o bien, cuando los integrantes toman cursos
0 capacitaciones en otra organizacion, tienen la responsabilidad de
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compartirlo con el equipo. Si alguien, por ejemplo, tomo el curso
de “Marco Légico” o de “Orientacion de Resultados”, tendra la
responsabilidad de compartirlo con sus compafieros, presentar en
las sesiones de equipo lo que aprendid y la forma en la que podrian
incorporar sus aprendizajes en las actividades que realizan.

En Corporativa de Fundaciones, organizacion del Estado de
Jalisco, Ixdnar Uriza afirma que, para ellos, es muy importante la
capacitacidon entre pares. Pero también realizan un proceso de
actualizacién externo, el cual depende, entre otros aspectos, de
su presupuesto anual. Algo relevante en esta organizacion es el
proceso de auto capacitacién que organizan a partir de los propios
servicios que ellos mismos ofrecen, es decir, aprovechan los cursos
y asesorias que ofrecen, como una estrategia mas para mantenerse
actualizados.

Tenemos por lo menos una reunion anual de actualizacion,
creemos mucho en el trabajo entre pares, porque la mayoria
del equipo tiene ambitos de experiencia complementarios.
Organizamos algunas sesiones de aprendizaje entre pares, que
nos han funcionado bastante bien y nuestro equipo de trabajo
tiene su propio plan de capacitacion, que también esta ligado al
presupuesto.

Se van detectando cudles son las necesidades concretas de las
personas y se van enviando a capacitacion. Otra cosa que también
hacemos, es experimentar propiamente la oferta de capacitacion
que nosotros estamos prestando a las organizaciones, de manera
que, nosotros mismos sabemos, hora clase, qué es lo que se esta
prestando de servicio, mas alla de todos los controles alrededor
de la prestacién del servicio. Esto nos sirve, también, como un
momento de aprendizaje; pero también nos ayuda a conocer e
interiorizar mucho mejor lo que estamos ofreciendo.
Ixdnar230915/Corp. de Fundaciones
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Martha Shelley, de Fundacion Merced Querétaro, describe sus
diferentes estrategias de capacitacién y actualizacién. Para ella,
es importante que el equipo de jovenes que colabora en su
organizacion, conozca el entorno en el que realizan los servicios
gue ofrecen. Se cuida la preparacidon académica de los integrantes;
dice que han pasado por Fundacion Merced Querétaro varios
socidlogos y trabajadores sociales.

Tratamos de participar en muchos talleres, incluso los que
nosotros mismos hemos ofrecido en el pasado. Hay diferentes
certificacionesy participacién en foros en diversos espacios; hemos
participado en congresos en muchos lugares y mantenemos un
trabajo continuo de investigacion. La contadora, Mariela Reséndiz,
se capacita continuamente y ademds de ser un gran elemento en
la fundacion, encargada del manejo de recursos, del personal,
los recibos de donativo, también asesora a organizaciones que
requieren ayuda en ese tema tan delicado.

Tenemos también, en el area fiscal y legal, un apoyo hacia
las organizaciones, basandonos en lo que también nosotros
continuamente nos estamos capacitando y algo muy importante
hoy, es la vinculacion externa con otras fundaciones o con otros
espacios de conocimiento a los que hemos podido ir accediendo
a través del tiempo.

MShelley090915/FMQ

Uno de los temas de actualidad en Fundacion Merced Querétaro, es
la conformacién de Redes entre las Organizaciones de la Sociedad
Civil y en diversos colectivos. Martha Shelley comentd que pagaron
una importante asesoria que les significd un alto costo econdmico,
pero que les generd un Modelo de Redes Unico para ellos. Hablé
del convenio de colaboracidén que tienen con académicos de la
Universidad Auténoma de Querétaro en el area de capacitacion, y
qgue, al momento de la entrevista, el equipo estaba en un proceso
de certificacidon por parte de la Secretaria del Trabajo, para dar
acreditaciones a las organizaciones que asesoran.
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2.4 Trayectoria de las organizaciones

Las organizaciones estudiadas tienen presencia a nivel nacional y
regional. Cada una ha construido una trayectoria a través de sus
posibilidades e intereses. Dos de ellas, SUSTENTA y CEFOSC, nacen
como el bastién operativo de organismos empresariales que se
relacionan con instituciones de educacién superior privadas, como
el Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores de Monterrey,
campus Chihuahua, y la Universidad de las Américas Puebla, UDLAP;
ambas tienen su sede en las instalaciones en estas instituciones
educativas y parte de su operacién es financiada por los grupos
empresariales que las apoyan.

Justo en este afio 2015, estamos celebrando diez afos de habernos
constituido. En la historia de FECHAC, Fideicomiso de Empresarios en
Chihuahua, A.C., fundacién de segundo piso, empezaron a trabajar
con Organizaciones de la Sociedad Civil, y han identificado que estas
organizaciones no solo requerian recursos econdmicos, sino que se
les ayudara y apoyara en cuestiones de fortalecimiento. Partiendo
de ello, FECHAC se acerca al Tecnoldgico de Monterrey para
establecer una alianza en la creacion del Centro de Fortalecimiento
para Chihuahua, (CEFOSC); es asi como se inician estas operaciones.
Hoy somos un organismo independiente que seguimos trabajando
con fondos de FECHAC y dentro de las instalaciones del Tecnoldgico
de Monterrey. Contamos con mas donantes, y una parte de nuestra
sustentabilidad que viene por servicios.

Contamos con un Consejo de once personas, formado por
empresarios y académicos, ellos son nuestra alta autoridad y con
la colaboracion de Ana de la Rosa, una experta en este sector, lider
en esta ciudad y creo que en México también. Tenemos la fortuna
de contar con su conocimiento, su pasidn y su entrega para hacer
que el sector social sea cada vez mas fuerte.
MarthaBacal80915/CEFOSC
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Maria Eloisa Solis (Marielo), agrega que el CEFOSC empezd sus
actividades en 1997, que si bien desde el 95 ya habian realizado
diversas actividades, es hasta que la Fundacién del Empresariado
Chihuahuense, se da cuenta que la entrega de recursos a la
poblacién y a las organizaciones no era suficiente, y tenian que
ofrecer alternativas de capacitacidon. Por esta razdn, se acercaron
primero a la Universidad Auténoma de Chihuahua y después al
Tecnoldgico de Monterrey, campus Chihuahua vy, para el 2003, se
genera una alianza, entre esta institucidn y el grupo de empresarios,
para la conformacion formal del Centro para el Fortalecimiento.

Rafael Rangel, Rector del Tecnolégico de Monterrey, estaba muy
interesado en encontrar la forma para que su modelo educativo
gestara proyectos que tuvieran incidencia en lo social. Se decidié
entonces que el Centro para el Fortalecimiento tendria dos sedes,
una en Ciudad Juarez y la otra en Chihuahua, debido a la geografia
tan extensa que tiene ese estado.

Se generé un modelo de atencién basado en la concepcidn
del desarrollo organizacional gestado en los noventas, y se
diseflaron proyectos que tuvieran que ver con el fortalecimiento,
particularmente de personasy Organizaciones de la Sociedad Civil.
Comenzaron a trabajar el Director Académico del Tecnoldgico, que
en esa etapa era Victor Gutiérrez y el Doctor Araujo, que estaba
en Ciudad Juarez. Conformaron un equipo de personas, entre
ellas Ana de la Rosa, quienes empezaron a trabajar con mucho
interés sobre cémo generar fortalecimiento. Lo primero que se
destaco fue la necesidad de generar un diagndstico para contar
con una linea de base y de ahi proveer un acompafiamiento
a las organizaciones. Se entendid, desde un principio, que las
capacitaciones aisladas no iban a generar el impacto que se estaba
buscando, sino que era necesario buscar otras alternativas, tales
como el acompafnamiento.

Marielo180915/CEFOS
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En el caso de Sustenta, Centro de Responsabilidad Social, Aliona
Starostenko comparte el origen de la organizacion que dirige.

Para hablar de la fundacién de Sustenta?, hay que hablar de Grupo
Proactivo Mexicano, A.C. Todo nace en el afio 2000, habia un grupo
de amigos y empresarios poblanos que se llaman “Los Proactivos”
(...) Porque de forma individual ellos estaban recibiendo, una a
una, muchas solicitudes de apoyo, en su mayoria econdémicas;
la gente los ubicaba y les pedia dinero para fondos. A partir de
esto toman la decisidn de organizarse. En diciembre, se cumplen
oficialmente quince afios de la fundacidon de Grupo Proactivo
Mexicano, A.C.

En el afio del 2012 se sostuvieron platicas con el rector de la
Universidad de las Américas Puebla, el presidente de Sustenta,
Gerardo Espinoza, platicé con Ernesto Alvarez, consejero oficial
de la Universidad de las Américas Puebla y con el rector, quien
tenia la clara necesidad de acercarse mds a la sociedad civil
a través de la Universidad y del grupo empresarial. Ofrecié la
experiencia de doce afios de historia de tratar con Organizaciones
de la Sociedad Civil y de intervenir socialmente. Después de 6
meses de negociacion nace oficialmente Sustenta, se firmd un
convenio en diciembre del 2011 para la creacion de un Centro de
Responsabilidad Social fundado por Grupo Proactivo Mexicano,
A.C. y auspiciado por la Universidad de las Américas Puebla.
Aliona140915/Sustenta

En el caso de Sustenta, es importante resaltar que el antecedente
de la nueva estructura y propdsitos de esta organizacién se da a
partir del programa de televisién “Reto Proactivo”, que se transmite
por Ultravision, una televisora de paga. Aliona Starostenko
comenta que, en mayo del 2009, el conductor del programa Carlos
Palafox, empieza a darle un espacio de una hora a la semana a las

1 CEFOSC y SUSTENTA son organizaciones fortalecedoras que surgen de la vinculacion de

grupos de empresarios con Instituciones de Educacion Superior de sostenimiento privado.
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Organizaciones de la Sociedad Civil poblanas o lideres sociales de
esta entidad, para que platicaran sus testimonios y sus necesidades;
ya fuera la falta de recursos o dinero suficientes para sus proyectos,
la carencia de medios de difusién o estrategias de mercadotecnia.
Los duefios del programa, integrantes del Grupo Proactivo,
comenzaron a promover un intercambio entre las necesidades y
los apoyos que pudieran ofrecer empresarios o personas a través
de donaciones en dinero, en especie. Esto convirtié a este espacio
en un canal de comunicacidn muy importante para la creacion del
proyecto de intervencion de Sustenta.

Otro grupo de organizaciones, se crearon por el interés de
profesionistas que tenian, desde tiempo atrds, alguna vinculacion
con la sociedad civil, ya sea que hubieran trabajado de manera
formal en alguna organizacion, o que realizaran actividades con ellas.

Enlahistoriasobrelaconstruccion de laFundacién para el Desarrollo
del Tercer Sector, ha estado presente la propia trayectoria de su
director Roberto Arce, quien colaboré durante varios afios en
Fundacion Merced vy crear, junto con otros colegas, un esquema
para ofrecer sus servicios a diferentes asociaciones. Sus puntos de
partida tienen como base el conocimiento que ya tenian sobre las
necesidades de las Organizaciones de la Sociedad Civil, con temas
como procuracién de fondos, elaboracion de proyectos, asesoria
contable ojuridica; ademas de lineas de trabajo que también sabian
gue podian trabajar, como el empoderamiento de las mujeres,
nifios en situacién o riesgo de calle, por citar algunos.

Un acontecimiento relevante para la Fundacién para el Desarrollo de
Tercer Sector, fue la vinculacidn con la Junta de Asistencia Privada del
DF. Y también, otra beta que han explorado y que les ha dado buenos
resultados, es el trabajo con empresas en el drea de responsabilidad
social, en el siguiente fragmento, Arce cuenta cédmo iniciaron este
camino.

57



58

Fundacion Merced

La trayectoria inicial empezd en el area de responsabilidad
social empresarial, y empezamos a trabajar con un grupo que,
en México, no habia tenido ninguna proyeccion, no obstante de
que existen otros caminos para que las empresas obtengan un
distintivo en responsabilidad social, ésta fue una nueva iniciativa
que nos encontramos y que ha sido muy prdspera la relacién.
Nos ha llevado también a lo largo del pais, a identificar empresas
con proyectos muy originales para invertir en el area social;
también nos ha dado un espacio, donde nos hemos convertido
en consultores, en asesores, pero sobre todo, en evaluadores y
en auditores de proyectos de empresas en responsabilidad social.

RArce070915/Tercer Sector

Un aspecto relevante en la construcciéon de Tercer Sector como
una fundacidn fortalecedora, fue la elaboracién de sus propuestas
iniciales, para lo cual reconocen que tomaron el camino andado en
Su paso por otras organizaciones y en los conocimientos adquiridos
en épocas anteriores.

Tomamos ideas de FECHAC y de otras organizaciones; incluso, de
materiales que yo mismo disefié para Fundacién Merced, que
fueron desechados, no funcionaron o se redisefiaron. Hice también
mi propia interpretacién de esos materiales, de manera que fueran
incuestionables en el sentido de su origen. Es bueno decirlo, porque
podria parecer que “nos llevamos sus ideas”, pero no es asi, son
proyectos que quedaron como borradores, o simples intentos y que
fueron remodelados y redisefiados para el propdsito de nuestras
necesidades actuales. Esto nos permitid abrirlos a diferentes
grupos, principalmente las Juntas de Asistencia, quienes solicitaban
directamente nuestros servicios, asi como el Consejo Nacional de
Desarrollo Social de Nuevo Ledn, o mas recientemente, el Monte
de Piedad.

RArce070915/Tercer Sector
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Enlaevoluciénquehatenidoestaorganizacion, sibienhantransitado
por diversos temas y lineas de trabajo, una constante ha sido la
elaboracion de publicaciones a partir de trabajos de investigacién
gue han realizado. En su sitio web, se pueden ver los resultados de
la indagacidn y sistematizacién de temas relacionados con el Tercer
Sector en distintas entidades del pais. En tiempos recientes, cuenta
Arce que han incursionado en materia de Evaluacion, lo que les ha
dado muy buen resultado.

Abrimos una gama muy amplia y la experiencia, el tiempo,
el conocimiento y también por azares de la vida, nos han
ido llevando a una trayectoria mas especifica, donde hemos
centrado varios ejes entre los que estan como temas principales:
la capacitacion, la investigacion y el desarrollo metodoldgico.
Ahora se esta fortaleciendo mucho una linea sobre el tema de
evaluacién. Ciertamente, para llegar a ser lo que deseamos en
el dmbito de evaluacién, todavia nos falta un buen trayecto de
trabajo; ya sea evaluando programas de gobierno, modelos y
programas, proyectos de organizaciones, etcétera; se trata de
seguir en una linea continua de aprendizaje, porque aun incluso
en este momento, hay gente fuera de la ciudad, tomando un curso
de evaluacion de impacto.

RArce070915/Tercer Sector

Para el 2015, la Fundacién para el Desarrollo del Tercer Sector
ha trabajado con muchas organizaciones; si bien en sus inicios,
su cartera de clientes fue de cinco, poco a poco se han ido
ganando la confianza de las organizaciones. En la entrevista, Arce
compartié que en un inicio, les costd trabajo poner en practica sus
conocimientos con varias OSC a las que conocia, ya que al no contar
con el respaldo de una institucién fuerte y conocida, no facilmente
te contratan, no importando si eres o no brillante, ni tampoco por
el trato que tuviste con ellos tiempo atrds.
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Maribel Trejo Estudillo, Directora de Transformando 360 grados, y
fundadora de esta organizacidon, cuenta que la idea nacié de crear
una institucién para darle seguimiento a las organizaciones, con
todos los servicios que requieren, para lograr la sustentabilidad de
las mismas. El 24 de febrero de 2009, se crea esta organizacién que
construye junto con Gloria Lara Cantdn, socia de la organizacién
hasta la fecha.

Corporativa de Fundaciones, es una fundacién comunitaria con sede
en Guadalajara, creada hace mas de quince anos. Entre los servicios
gue ofrecen, destaca el apoyo en materia de acompafiamiento y
fortalecimiento institucional. El trabajo que realizan, surge de una
vinculacion que tuvieron en 2011 con la Universidad de Cantabria.
Ixdnar Uriza narra que una de las facilitadoras era mexicana, lo que
fue de gran apoyo para entender el entorno y para que les diera
orientaciones mas precisas. Su propuesta se ha ido construyendo a
través de tiempo, con el didlogo y el apoyo de otras organizaciones,
si bien retoma elementos y componentes del Marco Légico, es mas
flexible y ha tenido algunas adaptaciones. Algo que les ha sido de
utilidad, es la documentacién de su propio Modelo de Atencidn,
como comenta Ixanar en el siguiente fragmento.

En 2011, con el apoyo del Despacho Jessob, hicimos una
documentacion del modelo. Al documentarlo, se establecieron
estos indicadores. Algo interesante es que en Corporativa, el
tema de fortalecimiento estaba presente practicamente desde sus
origenes, lo tenia como parte de los objetivos, aunque no se hizo
de manera muy sistematizada. En los primeros afios, una parte
se hizo mas sistematizada junto con otras dos organizaciones que
fueron el ITESO y el IMDEC?. Trabajamos con ellos unos cuatro
afios, y ahi si, el programa de fortalecimiento estaba muy bien
adaptado metodoldgicamente. Fue una primera etapa donde
nosotros también estdbamos aprendiendo; la segunda en alianza

2 ITESO, es el Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores de Occidente de la Universidad
Jesuita en Guadalajara. El IMDEC, es el Instituto Mexicano para el Desarrollo Comunitario,
una asociacion civil independiente y auténoma fundada en Guadalajara.
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con ITESO y con IMDEC, y una tercera que seria a partir del 2000;

entre el 2005 y el 2007, se formalizé el modelo, lo dejamos correr,

experimentar, consolidarse y en el 2011, se documenté.
Ixdnar230915/Corp. de Fundaciones

Fundacién Merced Coahuila, nace en octubre de 2002. La
creacion se da “cuando un grupo de personas con alto sentido
de responsabilidad social, decidieron unirse para promover la
filantropia en Coahuila, asi como impulsar el desarrollo de los mas
desprotegidos de la comunidad, en especial los nifios y jévenes”.
Esta organizacién surge como una filial en el norte del pais, de
Fundacidon Merced, que es una organizaciéon fundada en 1962
y que tiene una larga trayectoria en materia de fortalecimiento
institucional.

Fundacion Merced Coahuila, cuenta con once afios de trabajo en
el estado, en los cuales, como Fundacion Comunitaria promueve
la corresponsabilidad ciudadana solidaria y subsidiaria, para
contribuir con la solucién de los problemas sociales de la localidad.
Es decir, moviliza recursos donados por personas y empresas
de la comunidad hacia instituciones que operan programas a
favor del desarrollo social en Coahuila; ademds de impulsar la
profesionalizacidn y el fortalecimiento de las Organizaciones de la
Sociedad Civil a través de programas de capacitacidn y consultoria
especializada.

Fundacion Merced®

Acciones para el Desarrollo Comunitario, ADECO, es una
organizacion que se funda formalmente en el 2005, aunque
varios integrantes del grupo venian trabajando en acciones con
organizaciones civiles desde 1996, desarrollando actividades
de educacién popular, alfabetizaciéon y desarrollo comunitario,
desde un trabajo autogestivo, de manera particular en procesos
educativos desde el ambito no formal.

3 http://www.fundacionmerced.org.mx/fundacion-merced-coahuila/
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Para ADECO, un aspecto esencial es el desarrollo comunitario,
mediante el cual intentan contribuir a elevar la calidad de vida
de personas y grupos de manera integral, ya sea por iniciativas
surgidas en las comunidades o por programas externos.

Por comunidad nos referimos a un conjunto de personas que
se identifican entre si y comparten ciertas caracteristicas; por
ejemplo, el lugar de residencia, actividad laboral o edad.

Para ADECO es basica la participacion, la accion y la toma
de decisiones de los beneficiarios en todas las etapas de los
programas que se emprendan. No se trata de una participacion
simulada en la que los miembros de la comunidad se limitan
a actuar en espacios acotados y predefinidos para recibir un
beneficio; sino de una participacién activa en la que, a través del
didlogo y la reflexién, deciden las acciones que se llevan a cabo
y se involucran en la gestion necesaria para el desarrollo grupal.

Esta vision tiene dos implicaciones: por un lado el papel del
agente externo (un individuo o asociacién ajeno a la comunidad)
debe ser el de detonar, facilitar, acompafiar, apoyar y promover
los procesos, mas no el de decidir sobre los mismos de manera
asistencialista o paternalista. Por otro lado, paralelamente a la
participacion comunitaria, se debe fortalecer la autogestion,
que es la capacidad de una comunidad para organizarse, actuar
y dar continuidad a sus acciones, generandose asi un proceso
permanente de desarrollo comunitario.

ADECO, A.C.*

Fundacién Merced Querétaro, es una fundacién comunitaria
que tiene la finalidad de movilizar recursos que gestiona,
principalmente, a través de donantes del Estado de Querétaro
para apoyar a organizaciones que necesitan recursos econémicos
y asesoria para llevar a cabo las actividades con sus beneficiarios.

4 http://adeco.org.mx/
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Martha Shelley, Directora Ejecutiva, dice que si bien su campo de
accién es en la regién del Bajio, se centran estratégicamente en
Querétaro.

Sus fuentes de financiamiento son diversas. Han accedido a
diferentes fondos: del Indesol, recursos que les ofrecen algunas
empresas Yy, sobre todo, las donaciones que reciben en especie,
las cuales se destinan a un bazar permanente. En materia de
fortalecimiento institucional, tienen una trayectoria de 2010 a la
fecha. Cuenta Martha Shelley que, en ese afio, participaron en la
convocatoria del Indesol para ser un Centro de Acompafiamiento
y Monitoreo, que después se convirti6 en Acompafiamiento y
Fortalecimiento.

De hecho, llegamos a ser sede de profesionalizacion al mismo
tiempo. Sdlo profesionalizacion y el modelo Compromiso. A
partir de 2010, era algo que ya se habia presentado en 2007 en
Fundacion Merced como un proyecto inicial, se habia aprobado
y al entrar nosotros, Yazmin, especialmente, retomd el modelo.
Presentamos nuevamente la convocatoria, fue aprobado y a partir
de ahiiniciamos, pues todo este proceso de acompafiamiento a las
organizaciones, porque cuando éramos sede de profesionalizacién
pues mas que nada Indesol era quien decidia cudles eran los
temas a atender y nosotros haciamos la convocatoria y la logistica.
Después, nos dimos cuenta que si podiamos presentar un
proyecto, teniamos cosas mucho mas valiosas que ofrecerles a las
organizaciones, conociendo sus necesidades, que ser simplemente
encargados de la logistica de los temas que Indesol ofreciera, los
cuales no siempre eran del interés de las organizaciones.

MShelley090915/FMQ
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3. MODELOS DE ATENCION Y ESTRATEGIAS DE INTERVENCION

El principal elemento para planear, operar y evaluar el apoyo
brindado a las organizaciones para su conformacion sélida como
institucion y el fortalecimiento del trabajo que realizan hacia
los destinatarios de los servicios que ofrecen, es el Modelo de
atencidn, entendido como el “Conjunto de elementos tedricos y
conceptuales que fundamentan la intervencién que se realiza con
los beneficiarios de un servicio, a través de las actividades en las
que participan”, (Canedo y Cervantes 2014).

El Modelo de atencidon, estd conformado por diferentes
componentes con fundamento en la concepcién que las
instituciones tienen, en este caso, sobre el funcionamiento de una
Organizacién de la Sociedad Civil, con la finalidad de consolidar y
desarrollar las actividades que las lleven al logro de sus propdsitos.
Las instituciones que integran la muestra cualitativa de este estudio,
tienen perspectivas diversas sobre la esencia de una OSC, que van
desde un enfoque empresarial, hasta el desarrollo comunitario
desde la mirada de la educacion popular.

A continuacidn, se muestra un esquema que resume la tipologia
de las organizaciones que se incluyeron en la muestra de esta
investigacion.
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Tabla 2. Tipologia general de las organizaciones estudiadas en la investigaciéon.

SUSTENTO DEL
MODELO DE
ATENCION

CATEGORIAS

Tiene como base
el desarrollo
comunitario y el
trabajo horizontal.

Promueven la eficien-
cia, a partir de las
normas legales y de
las tendencias en el
campo de las OSC.

Perspectiva empre-
sarial, que promue-
ve la sustentabili-
dad, la eficienciay
eficacia.

ORGANIZACIONES

Acciones para el
Desarrollo Comu-
nitario (ADECO).

Centro para el Fortale-
cimiento de la Socie-
dad Civil, (CEFOSC).

Fundacion para el
Desarrollo del Tercer
Sector

Fundacion Merced
Querétaro

Transformando 360
grados

Corporativa de Funda-
ciones

Fundacion Merced
Coahuila

SUSTENTA. Centro
de Responsabilidad
Social, y Grupo
Proactivo. UDLAP.

PLANTEAMIENTOS
GENERALES

Las organizaciones
deben reflexionar
sobre la practica,

constituirse en re-
des para un mejor
aprovechamiento.

Las organizaciones
deben ser eficientes y
caminar hacia la sus-
tentabilidad, identifi-
cando sus necesidades
para obtener el apoyo
requerido.

Las Organizaciones
de la Sociedad Civil
deben funcionar
como empresas.

ACCIONES
SUSTANTIVAS

Andlisis de las
capacidades, del
entorno y de las
posibilidades del
equipo.

Existen indicadores
preestablecidos para
la identificacién del
estado que guardan
las OSC para ofrecerles
apoyos especificos a
partir de los recursos
econémicos con los
que cuentan.

Vinculacién a
modo. Acerca-
miento de una OSC
con empresarios y
académicos.

Acompafiamiento
alas OSCen su
consolidacion.

Contribucién de

empresarios para
apoyar a las OSC
a desarrollarse y
fortalecerse.
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Una mirada a ocho entidades fortalecedoras

Las organizaciones fortalecedoras que estudiamos en esta
investigacion, han construido sus Modelos de atencion desde
diferentes perspectivas. A partir del andlisis realizado, se
clasificaron en tres grupos. El primero, sostiene una postura con
base en el desarrollo comunitario, que se ha nutrido desde la
educacidén popular, el trabajo horizontal y la formacién entre pares.
En el segundo se encuentran seis de las organizaciones estudiadas
donde, de manera general, parten del ofrecimiento de asesoria y
acompanamiento desde las normas establecidas y la experiencia
que tienen en el sector. Sin embargo, no todas lo hacen de la misma
manera, ni con estrategias idénticas. Algunas de ellas ofrecen la
asesoria como un proceso que ha dado respuesta a las necesidades
identificadas en las organizaciones, ya sea para terminar de
construirse, sobrevivir o caminar hacia la sustentabilidad; y otras,
realizan las actividades de fortalecimiento desde un enfoque
empresarial.

Es importante sefialar que, en gran medida, los aspectos que
han determinado los criterios para la confeccién de los Modelos
de atencidon, han estado orientados, principalmente, por la
normatividad que regula a las OSC en México, de tal manera que, si
no se apegan a ésta y no obtienen recursos y adquieren estrategias,
estan condenadas a desaparecer.

3.1 Sustenta, Centro de Responsabilidad Social

En el caso de Sustenta, Centro de Responsabilidad Social, se advierte
una légica de empresa, que promueve que las organizaciones
funcionen de manera eficiente y caminen hacia la generacién de
sus propios recursos. En la postura y en el argumento de Aliona
Starostenko, es clara esta idea. Si bien se incluye el componente
académico que ofrece elementos para la organizacién de los
saberes y la documentacion de los procesos, este apoyo, desde
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la academia, se acota en términos de la realizacion de acciones
concretas que se relacionan con el desarrollo empresarial.

Una Organizacién de la Sociedad Civil tiene que trabajar como
una empresa; esto nos lo hereda nuestra visién empresarial
de nuestros fundadores. El segundo elemento es que una OSC
debe de tener también concepciones académicas, tales como la
documentacion y el modelo de intervencion; es la naturaleza que
aprendemos del mundo académico universitario en el que nos
encontramos. Es lo bueno de nuestro equipo, que venimos del
mundo de los negocios, porque siempre lo hemos visto como una
estrategia empresarial; eso nos ha permitido comunicarlo hacia
nuestras organizaciones.

Aliona140915/Sustenta

El Modelo de atencién de Sustenta, se caracteriza principalmente
por establecer una vinculacién entre la organizacién civil que
solicita su apoyo, con un empresario y con un miembro de la
academia de la UDLAP. La intencién es ofrecer a la OSC lo que
llaman, una “vinculacién a modo”, de tal forma que, a través de
un diagndstico que realizan y una entrevista de menos de una hora
con el responsable de la organizacidon que solicita sus servicios,
se identifiquen sus necesidades y se le pone en contacto con un
empresario y un académico para que, entre los tres, definan un
plan de trabajo.

Esta propuesta, como se menciond anteriormente, surge del
conocimiento que van adquiriendo en el contacto que tienen con
las organizaciones que solicitan recursos, gracias a la participacion
en el programa televisivo “Retro Proactivo” de personas o grupos
que requieren apoyo. El equipo de trabajo reconocid rapidamente
qgue, uno de los problemas mas grandes de las OSC, es la falta de
recursos econdmicos. Algunas tienen muy buenas ideas, pero no
tienen dinero para desarrollar sus proyectos; otras cuentan con
algunos recursos, pero se enfrentan ante la disyuntiva de utilizarlo
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en apoyar a las personas que lo necesitan, lo que es su objetivo
principal, o lo invierten en su capacitacion.

Bajo este escenario, reconocieron que un aspecto importante era
promover la sustentabilidad dentro de las organizaciones. Almendra
Pérez, miembro del equipo de direccion de Sustenta, sostiene
que “esto significa no depender sélo de donativos, de dedicarse a
buscar personas que apoyen con cinco pesos en un crucero, o que
el gobierno otorgue un fondo, sino buscar otras fuentes de ingreso”.

El contacto con las organizaciones que se acercaron a solicitar
apoyo, fue llevando al equipo a reconocer que existian muchas
necesidades, no sélo econdmicas, también se detecto la falta de
planeacién estratégica, el desarrollo de una mision y visién claras,
un manual de operacién, y bases que les permitieran organizarse
para ofrecer un servicio o mejorarlo.

El campo de atencidon de Sustenta es, principalmente, con las
organizaciones civiles en Puebla, por ello buscaron informacién del
estado que recopila, cuantas son, cuantas estan afiliadas a Cdmaras,
cuantas trabajan por si solas y cudntas se dedican a atender la
misma causa. Para contar con elementos mas puntuales, después
del primer Diplomado que organizaron con Fundacion Merced,
desarrollaron un instrumento de diagndstico, partiendo de una
encuesta que se contesta en un poco mas de quince minutos.

Aliona Starostenko, Directora de Sustenta, habla de diversas
estrategias que utilizan para apoyar a las organizaciones en el logro
de la sustentabilidad.

Considero que, el primero de los Modelos que nos han funcionado,
es la “vinculacion a la medida”. Lo tenemos documentado, es una
cantidad extraordinaria de personas, estudiantes, profesores,
empresarios que hemos vinculado entre ellos. Podemos decir
que tenemos la especialidad en vinculacion a la medida. Su
funcionamiento parte de que conocemos a muchas personas,
en Sustenta acudimos a muchos eventos, tratamos de ser un
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referente y estar en estos eventos, nos permite que la gente nos
escuche. Intervenimos o exponemos en clases de la Universidad
de las Américas Puebla, de todos los temas que te puedas
imaginar, nos invitan profesores y presentamos el testimonio
sobre Sustenta. Aparte de las clases, nos conocen también por
recomendacidn, todo tipo de personas se acercan a pedirnos una
cita, que no tienen costo alguno: Esto nos permite crear vinculos a
la medida, gracias a este gran acervo de personas que conocemos,
a las instituciones y canales.

Aliona140915/Sustenta

Las citas gratuitas con la gente que solicita su apoyo, dura en
promedio entre 45 minutos y una hora. A partir de ahi inicia la
intervencién, es decir, desde ese momento comienza la asesoria,
ya sea para sugerir a un estudiante que haga su servicio social en la
UDLAP, o para conectarlos con un empresario del Grupo Proactivo
para conseguir algin donativo. Cuenta Aliona que, a Ultimas fechas,
lo que hacen es conducirlos con expertos que ya han pasado por
ese camino para ahorrarles parte del proceso; esto es, los vinculan
con alguien que tenga la experiencia de haber utilizado un modelo
de intervencion como el que ellos requieren.

Unasegunda estrategia de suModelo de atencidn, esla participacion
del equipo Sustenta en alguna de las clases de consejeros que
son académicos en la UDLAP, en las carreras de negocios, de
mercadotecnia y de comunicacién entre otras; esta experiencia con
los grupos, les ha permitido identificar la necesidad de traer casos
de Organizaciones de la Sociedad Civil reales a la UDLAP.

Lo que hacemos es, si en la base de la pirdmide la materia es de
negocios, entonces nosotros intervenimos como centro y como
lideres. Los invitamos a imaginar a la comunidad, imaginar a la
gente pobre, imaginar qué les darias...; partiendo de esto lo que
hicimos fue traer a cinco o seis organizaciones, mismas que fueron
atendidas por el profesor que da la clase durante los cuatro meses
y medio que dura el semestre; los alumnos se agruparon en
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equipo, y se da seguimiento a una necesidad concreta. Considero
que este modelo es mucho mas eficiente porque sensibilizas a los
chavos con un problema real; al terminar el semestre, le entregan
su presentacion final o examen a la Organizacion de la Sociedad
Civil y la OSC gana una alta consultoria avalada por el profesor de
clase conideas de chavos vivos y frescos que se quieren comunicar;
y los chavos, a su vez, se sienten como consultores expertos,
sienten que sus ideas son usadas y aplicadas inmediatamente por
la Organizacidn de la Sociedad Civil.

Aliona140915/Sustenta

El trabajo central de la estrategia del Modelo de Sustenta, es
la creacién de sinergias entre los tres sectores: la academia,
los empresarios y las OSC; de tal forma que, cada uno con sus
particularidades, puedan generar acciones que favorezcan la
resolucion de problematicas especificas.

Otra variante de este Modelo es la profesionalizacion, planteada
como uno de sus objetivos. Consideran que si los integrantes de
una OSC estan mas profesionalizados, tienen mayores posibilidades
de realizar un trabajo efectivo que los lleve a utilizar los recursos
de la manera mas eficiente. Los procesos de creacion de sinergias
también se dan en la busqueda de un acercamiento entre empresas
y personas, para que en lugar de competir entre ellos por un
servicio, unan sus esfuerzos.

Algo que llama particularmente la atencion del Modelo de Sustenta,
es que uno de los ejes centrales de su intervencion procura que
las OSC caminen hacia la sustentabilidad. En 2013, editaron una
publicaciéon titulada “Recetario de la Sustentabilidad”; en la que
a través de la analogia del funcionamiento de un restaurante,
presentan los elementos y procedimientos que deben seguir las
OSC para lograr sus objetivos.

Hay recursos que pueden ser generados por las propias actividades,
por ejemplo, hacer un libro o dar una conferencia especializada;
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hay mucho conocimiento que se puede traducir en un servicio,
en algun producto tangible para la empresa, que no sea con fines
de lucro, sino que sea con fines de apoyar la propia operacién
de la organizacién. También se trata de buscar la sustentabilidad
en una empresa, esto significa buscar otros recursos que no
necesariamente tienen que ser monetarios, tal vez por medio
de un intercambio, o algun tipo de alianza estratégica con alguna
otra organizacion o con el gobierno. No sdlo se trata de buscar
los recursos econdmicos, que son muy dificiles obtener y llegan
de poquito en poquito, como las campafas de boteo; se pueden
encontrar otras fuentes para ayudar a la empresa en su operacion,
en su administracion, que le permita funcionar a largo plazo,
que no se le acaben los recursos monetarios de un dia a otro y
no pueda seguir apoyando una causa importante. Se trata de
generar la sustentabilidad a largo plazo. Esas son las tres areas
en las que opera Sustenta: profesionalizar, vincular y promover la
sustentabilidad de las organizaciones; y trabajamos uniendo los
tres sectores que son: el académico, el empresarial y el social.
Almendra140915/Sustenta

Un aspecto que caracteriza a Sustenta, Centro de Responsabilidad
Social, es que las integrantes del equipo, asisten a multiples eventos
a presentar su trabajo, a compartir lo que hacen, a escuchar y
conocer lo que hacen en diferentes grupos, o para establecer
convenios con empresas para solicitar su colaboracién. Sin
embargo, las actividades para apoyar a personas y a Organizaciones
de la Sociedad Civil, siempre las realizan en las instalaciones de
la Universidad de las Américas Puebla, en aulas que les facilitan
sin costo alguno. En la entrevista, Aliona Starostenko y Almendra
Pérez, comentaron que ellas consideran relevante que las personas
vengan a estas instalaciones, pues ademas de ser confortables, son
muy bonitas y hacen sentir bien a sus usuarias.

Salimos mucho para generar vinculos, nuestros fundadores se
acaban de convertir en consejeros y son parte del Comité Directivo
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del Consejo Coordinador Empresarial de Puebla. Como directoras,
nos toca ir a juntas del Consejo Coordinador Empresarial de
Puebla, viajamos mucho al D.F. a eventos como el Congreso
Internacional de Responsabilidad Social, que es anual y se hace en
el hotel Niko. (...) Pero un 90% por ciento lo hacemos aqui.

Lo hacemos aqui, por ejemplo las capacitaciones Sustenta, se
llevan a cabo en un aula magna preciosa, la UDLAP nos presta
salones gratis, con un cupo aproximado de cuarenta personas.
Ahora nos hemos abierto cada vez, hemos crecido. Logramos una
alianza con el director de Yakult Puebla, y acabamos de celebrar
dos capacitaciones con 140 asistentes cada una. Fueron en las
instalaciones de Yakult, tienen un museo sobre el cuerpo humano,
dedicado a la nutricion. También tenemos el programa de
television que antes se grababa en las instalaciones de Ultravision,
pero por nuestra iniciativa lo trajimos a la UDLAP, esto permite que
participen en la grabacion chicos de comunicacion, profesores que
intervienen en el programa de tele y se graba aqui, adentro de la
UDLAP, pero sale a la ciudad como tal.

Aliona140915/Sustenta

Creo que el poder utilizar las instalaciones es una gran oportunidad
la que nos brinda la Universidad; es un espacio hermoso, los
jardines, el lago, el comedor... son instalaciones excelentes.
Promovemos la profesionalizacidn en las organizaciones, muchas
de ellas no cuentan con buenas instalaciones o adecuadas, y no
han tenido la oportunidad de acceder a este tipo de instalaciones.
Por ello nos da mucho gusto poder ofrecer esta ventaja que ayuda
y favorece al aprendizaje; no es lo mismo estar aprendiendo en un
aula, como el aula magna que podemos utilizar para el diplomado,
que en otro tipo de saldn un poquito mas incomodo o caluroso,
aqui les tenemos todo.

Almendra140915/Sustenta
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Para la puesta en marcha de su Modelo de atencién, Aliona
comenta como vinculan a estudiantes de la UDLAP para que
participen con ellos, ya sea a partir de las platicas que dan en las
clases o de la difusidn que realizan. La idea es que los estudiantes
asesoren a organizaciones civiles reales. A partir de un diagndstico
se les ofrece apoyo concreto en diferentes dreas, como lo narra en
el siguiente fragmento.

Los alumnos se sensibilizan y eso los impulsa a ofrecerse como
voluntarios, solicitar hacer su servicio social o algunos se integran
a la organizacion, de corazén, por ellos como personas. Este
modelo nos ha funcionado muy bien en los ultimos dos afos, lo
hemos hecho con profesores que lo permiten, o sea, que quieren.
Yo también, por coincidencia del destino, empecé a dar clases en
la UDLAP y sugeri la materia de mercadotecnia social en primavera
de este afio, en la escuela de negocios, donde esta la carrera de
marketing, personalmente he vivido en carne propia siete meses
de trabajo.

Elegi cuatro Organizaciones de la Sociedad Civil donde en el primer
semestre, los alumnos les disefiaban su plan de marketing social y,
en el segundo semestre, se hizo un plan de comunicacion integral
y modificacién del logotipo. No sabes qué rico es este modelo, es
mucho lo que se gana, se trata de un “ganar-ganar” triple, tanto
del profesor como del alumno, asi como de la Organizacion de la
Sociedad Civil.

Aliona140915/Sustenta

Para finalizar el proceso de operacion del Modelo de Sustenta,
agrega la relevancia de dos componentes adicionales, ambos
complementos esenciales para el logro de sus propdsitos: uno
es la publicidad y difusiéon dentro del Programa de televisidn
“Retro Proactivo”, y el otro, es el evento anual para dar a conocer
sus actividades y para incorporar temas relacionados con la
responsabilidad social, la gerencia social y tépicos que giran en
torno a las Organizaciones de la Sociedad Civil.
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Ademas de estos dos modelos, en “Reto Proactivo” hemos
luchado por el posicionamiento como comunicadores sociales
positivos, estamos hartos de la comunicacidon negativa; buscamos
difundir historias sobre las Organizaciones de la Sociedad Civil
a las que normalmente les dan sélo de tres a cinco minutos en
radio. Nosotros les damos de veinticinco a cincuenta minutos
de tiempo aire a nivel nacional en televisién, con ello se ofrece
la oportunidad de presentar sus testimonios, sus aciertos, sus
retos, tal como lo llama el programa “Reto Proactivo”. A través
de este canal, les brindamos un recurso gratuito, grabamos en la
UDLAP una vez a la semana y requiere de hora y media en grabar
cincuenta minutos de contenido, a veces por las cdmaras, en lo
que se instalan. Es una aportacién nuestra, contamos con mas de
cincuenta horas de televisidon grabados anualmente como tal.

Finalmente, como parte del modelo, se organiza el “Encuentro
Proactivo de Sustentabilidad”. Es un encuentro anual por espacio
de once horas en un dia, participan diez ponentes con seis
ponencias, una platica conferencia y seis talleres (workshops).
Este afio logramos el récord de 700 asistentes, el afio pasado
participaron 500 y el afio antepasado 450. Hemos organizado ya
tres Encuentros Proactivos de Sustentabilidad que buscan, durante
ese dia intenso de actividades, vincular a los cuatro sectores y
ayuda a difundir las estrategias de sustentabilidad econdmicas,
sociales y ambientales al afio presentes, esto es, las tendencias, lo
qué es lo de hoy y cdmo se tiene que trabajar.
Aliona140915/Sustenta
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3.2 Transformando 360 grados

Otro posicionamiento sobre lo que deben ser las OSC se puede ver
enlo que plantea Maribel Trejo, de Transformando 360 grados, quien
en su discurso se lee la importancia para el buen funcionamiento;
éste debe estar centrado en la organizacién y administracion
interna, asi como en la salud financiera. También resalta el hecho
de una visién de autoridad vertical, en la que se ofrece la asesoria,
siempre que haya presencia de personas que toman decisiones,
y en el caso de las organizaciones civiles legalmente constituidas,
ésta responsabilidad recae en los integrantes del Consejo Directivo,
quienes deben estar involucrados en la operacion.

El Consejo Directivo administra, pero es importante que esté
involucrado en la operacidn, atender qué hacen dentro de la
organizacion y cdmo se toman las decisiones. Un director necesita
ser escuchado sobre los avances de la organizacidn, no sélo en
la asamblea anual o trimestral. Es importante tener informacién
mensual. Yo le decia a una contadora: tienes que tomar la
decisidon de aprender a leer los estados financieros y si ves que
hay problemas, debes hablarle al Consejo y mandarle un escrito
para presentarle la situacion que estd pasando, y no tres meses
después cuando la informacion ya es vieja y que no va a servir
para tomar decisiones. Lo que pasa si no se involucran, es que no
funciona, porque pueden mandar a X persona, pero si no tiene la
capacidad de tomar decisiones, resulta en una capacitacién que
se va al bote de la basura.

Maribel290915/T-360 grados

Maribel Trejo, Directora de Responsabilidad Social de Transforman-
do 360 grados, comenta que su Modelo esta centrado en el acom-
pafiamiento.
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Es un modelo de acompafiamiento. Aqui creamos suefios,
construimos suefios que tengan bases sodlidas para lograr la
sustentabilidad a mediano plazo, nada es a corto plazo. Muchas
organizaciones me dicen: es que ya voy a tener un donativo... o
después de que sea donataria autorizada. Mi respuesta es no, lo
importante es aprovechar el momento en que se pongan en accion;
una cosa es hacer la planeacion y otra cosa es implementarla en la
propia organizacion. Cuando se implementa el modelo y lo tatuas,
en ese momento empieza el crecimiento de la organizacion.
Maribel290915/T-360 grados

Este modelo de atencién para el fortalecimiento de OSC, esta
centrado en un proceso que se realiza por etapas, que inicia
con un diagndstico de la OSC en el ambito legal, fiscal, contable,
administrativo, desarrollo institucional, imagen institucional; ello
les permite identificar las necesidades que tienen.

Vemos todo su panorama, hacemos su diagndstico vy, de acuerdo
a sus necesidades, intervenimos en la organizacion. El proceso de
intervencion de estas organizaciones dura seis meses, la razén es
que si vimos que la organizacion se constituyd pero no ha sido
donataria autorizada, lallevamos a que se constituya, a que cambie
su modelo de estatutos y que en seis meses pueda obtener su
aprobacidn para ser donataria autorizada, con su CLUNI* y todo.
Maribel290915/T-360°

Una vez que se tiene la certeza que la organizacidn estd constituida
formalmente, se pasa al area fiscal. Cuenta Maribel Trejo que revisan
si han cumplido con todas sus obligaciones y si no lo han hecho, las
regularizan, hasta que tengan una opinion favorable del SAT que les
permita validar que esta al 100%. Otro aspecto que revisan es la
parte administrativa, aqui se centran en que tengan sus manuales
de procedimiento, a decir de Trejo, es uno de los renglones que

1 CLUNI es la Clave Unica de Inscripcién al Registro Federal de las Organizaciones de la
Sociedad Civil, que se tramita ante el Indesol.
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casi nadie quiere trabajar en las organizaciones, “nosotros estamos
apoyando mucho para que los tengan”.

La siguiente etapa de intervencidon con la organizaciéon es lo
relacionado con la planeacion, utilizando el enfoque de “Planeacion
Estratégica” (PE), combinado de alguna forma con el Marco Ldgico;
incluyen elementos convencionales de la PE, tales como la vision, la
mision y los objetivos, y desarrollan el “drbol de problemas”, como
se puede apreciar en el siguiente fragmento:

Es una metodologia en la que tomamos partes del Marco Légico?,
del FODA, partiendo de ahi revisamos el organigrama, los puestos,
las principales actividades, los programas y les ensefiamos a medir
sus indicadores. Pero la Planeacién Estratégica no puede ir sola
sin la planeacion financiera, es importante saber cuanto cuesta
cada uno de los programas. Para ello creamos una matriz que nos
ayuda a medir costos por actividad, por meta y por indicador; eso
nos permite tener una vision mas amplia. Una vez terminada esta
etapa, les damos una capacitacion, por medio de un diplomado
virtual en linea en el que participan doce especialistas en
diferentes temas.

Maribel290915/T-360°

En el proceso de asesoria, se le da una atencién especial a los
aspectos contables y administrativos. Cuando el equipo de asesores
de Transformando 360 grados nota que las organizaciones ya estan
listas para una siguiente etapa, les ofrecen nuevas herramientas
para continuar su fortalecimiento. Actualmente cuenta con cuarenta
OSC que atendieron en 2014 y ahora, en 2015, comenzaran con
ellas la segunda etapa.

De la primera tuvimos cuarenta organizaciones, que en este
momento no las llevaremos a segunda etapa, sino que vamos a

2 Para el apoyo a las OSC que solicitan sus servicios, en materia de fortalecimiento
institucional, Transformando 3602 utiliza una metodologia que combina la Planeacién
Estratégica y el Marco Légico.
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estar un afio trabajando con ellas. Contamos con un diagndstico
previo de todo lo que se les dijo que tenian que hacer. Ahora ya
las estamos revisando para ver qué avance tuvieron en cada una
de las dreas y nuestro cometido es que de aqui a diciembre, lo que
quedd pendiente del ejercicio anterior, se pueda terminar en esa
fecha como un entregable real.

Maribel290915/T-360°

En esta organizacidon se observa un aspecto central a partir de
un Modelo de atencién preestablecido que estd conformado por
varias etapas, las cuales tienen bien definidas. Este modelo les ha
funcionado muy bien, han apoyado a cientos de organizaciones
en el pais durante los ultimos afios, tanto de manera presencial
como en linea. Son una organizaciéon que se renueva, que innova
y que utiliza la tecnologia para la asesoria y el acompafiamiento
que ofrece. En la entrevista, nos comentan que disponen de una
Plataforma en Moodle?, para capacitar en linea a las organizaciones
que asi lo prefieran, lo que ademas les reduce costos.

Hubo organizaciones que, aparentemente eran muy sdlidas en el
mercado, como Fundacién Daunis* que producen tamales. Salen
en television, tienen mucha publicidad, y cuando me tocd darles la
asesoria del arealegaly fiscal, me di cuenta de muchas debilidades
que. En general, parecia que funcionaba bien su modelo de
atencidn, pero habia muchas fallas en su modelo administrativo;
aun asi, es exitosa en lo que hace. Asi pues, aunque son grandes y
exitosas, tienen debilidades hacia adentro de la organizacidon. Me
dio muchisimo gusto cuando me dijeron: Maribel, yo pensé que
estaba bien en todo y ahora me estds demostrando que tenemos
muchas carencias.

Maribel290915/T-360°

3 Moodle es un software disefiado para ayudar a los educadores a crear cursos en linea de
alta calidad y entornos de aprendizaje virtuales.

4 Fundacion Daunis es un proyecto productivo para capacitar a jovenes y adultos con
sindrome de Down en la fabricacion y venta de tamales.
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También es uno de los requisitos, al momento del diagndstico,
que ellos se comprometan en cada una de nuestras etapas y una
de ellas es que realizamos una evaluacion de entrada vy, al final,
una evaluacion de salida.

Durante las conferencias podemos darnos cuenta si estuvo
presente o no, si vio, si entendid, y también les pedimos que
interactlen y participen en cada uno de los cursos, para saber que
estan presentes.

Maribel290915/T-360°

3.3 Acciones para el Desarrollo Comunitario, ADECO

En ADECO?, plantean que no tienen un Modelo de atencidon
preestablecido, son diversos componentes y etapas que intervienen
en el trabajo que realizan en materia de Fortalecimiento de las
Organizaciones de la Sociedad Civil que solicitan sus servicios.

En lo expresado por Rodrigo Bustamante, Director de Proyectos
Especiales, se puede reconocer que su método consiste en conocer
los propdsitos de las organizaciones y ofrecerles un espacio para la
reflexién, que les permita identificar sus saberes y las herramientas
con las que cuentan para fortalecerse.

La manera en que el modelo estd disefiado depende mucho de
la institucion con la que estemos trabajando, no hay una receta
propiamente, depende mucho de los objetivos que se estén
buscando. Lo que si es comun en todos los casos, es que se abren
los espacios de reflexion, lo que debe de llevar a cuestiones
concretas, siempre buscamos que haya esta relacion entre la
teoria y la practica. La intenciéon no es que nosotros demos los

1 Para ADECO la participacidn horizontal es relevante para que una organizacion aprenda de
sus propios procesos, para que los integrantes reflexionen y contribuyan a la definicion de
conceptos, en lugar de que se los presenten o expliquen.
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conceptos, sino que construyamos esos mismos conceptos.
No es lo mismo lo que nosotros podamos pensar, por ejemplo,
de desarrollo comunitario, aqui en ADECO en la mesa donde
estamos trabajando con los programas, con lo que quizas
puedan pensar en la Fundacién Tarahumara, con la que también
estuvimos trabajando en un contexto totalmente diferente; en
la construccién de esos conceptos, cada uno tiene que llegar a
sus propias definiciones y nosotros lo vamos facilitando. Ahora
lo importante es como van a implementar los mecanismos para
que esos conceptos, a los cuales llegan y que enriquecen sus
modelos de intervencién; eso es un poco lo que nosotros estamos
buscando entre la teoria y la practica.
RoBustamante170915/ADECO

Para el equipo de ADECO, lo mas importante con las organizaciones,
son los espacios de didlogo; lo consideran un elemento
indispensable en su Modelo de atencién. Rodrigo Bustamante,
dice que “esos espacios permiten apropiarse del propio proceso de
fortalecimiento que se estd generando, permiten construir, traer
a flote ideas que se pueden estar comentando en otros lugares,
permiten una auto reflexién sobre lo que se esta haciendo y eso, al
final, empodera a las personas, empodera a la institucion”.

Un aspecto relevante es considerar el didlogo como un camino que
se puede implementar en los modelos de intervencién comunitaria,
ya que lo que buscan con los procesos de fortalecimiento es que las
instituciones y las organizaciones, en general, puedan incorporar
en sus modelos elementos que son fundamentales en el tema de
desarrollo comunitario.

Plantean que el didlogo y la horizontalidad promueven la
construccién colectiva, tema que resulta indispensable en estos
tiempos, pues desde su punto de vista, en esta sociedad no se
ensefia a participar, por ello para ADECO es un aspecto que se
debe propiciar. Si se propone, se dialoga y se pone en practica,
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a todos les resulta mas facil, por ejemplo en la incorporacién en
algunos modelos de incidencia que se tengan con las instituciones
y organizaciones con las que trabajamos.

El tiempo que dedican a cada organizacién atendida, inicia con una
primera etapa con duracién de seis meses a un afo, con objetivos
claros, precisos y muy concretos. Comentan que, cuando hay
proyectos que requieren mayor profundidad, se lleva a cabo un
segundo momento con otros objetivos que permitan reconocer
los alcances. Comparten que, incluso, han llegado a trabajar hasta
por tres afios con una misma organizacién en temas de desarrollo
comunitario.

Pamela, psicéloga social e integrante de ADECO, hablé del trabajo
que realizan con una agrupacién llamada “Secuoyas”, a quienes
ofrecen asesoria y acompafiamiento en acciones que quieren
realizar para apoyar a su comunidad.

Son grafiteros, les gusta mucho el arte urbano, el asunto es
como apoyar a esa comunidad a partir de lo que les gusta hacer.
Hay muchas formas que ellos mismos han ideado: talleres
comunitarios de pintura, murales comunitarios, buscar espacios
de creacién y de integracion en la comunidad donde pueda haber
un intercambio entre ellos, donde puedan saludarse, donde
haya un espacio mas fértil para la comunidad, donde se puedan
desarrollar otras formas de vincularse.

PamCas170915/ADECO

Es importante sefialar que, ADECO, es una organizacién legalmente
constituida como Asociacion Civil, que ofrece diferentes servicios
a diversas agrupaciones, entre ellas a OSC; pero también atiende a
colectivos de jovenes y mujeres, que no siempre tienen la intencion
de pasar por un proceso de constitucién legal y contable para
obtener un registro, una CLUNI o ser donataria autorizada; por lo
que la asesoria y el apoyo que ofrecen es diversificado.
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ADECO es una organizacién que realiza acciones de una OSC
fortalecedora, pero también coordina trabajos con otras
organizaciones para realizar acciones como una instituciéon de
“primer piso”, es decir, realiza trabajo directo con personas y
grupos que pueden estar constituidos o no formalmente dentro de
la normatividad que regula a las OSC en el pais. Asi mismo, participa
en acciones de cuidado del medio ambiente con el Instituto de
Ecologia de la UNAM y ha establecido convenios de colaboracion
con asociaciones civiles que desarrollan proyectos en espacios
especificos.

Partimos de la idea numero uno, de que todos tenemos algo que
aportar. Para nosotros es fundamental que esos procesos sean
participativos y, por participativos, no sélo nos referimos a la
asistencia en el taller sino, de manera general, a un proceso de
construccion colectiva de conocimiento, donde podamos engarzar
las distintas visiones que existen dentro de una instituciéon o
dentro de un colectivo. Otro punto, para que eso tenga frutos,
es que las personas que participan se puedan apropiar de los
conocimientos, es decir, que los puedan aplicar a su modo, como
ellos los entiendan.

RoBustamante170915/ADECO

No estamos casados con férmulas cerradas, sino que vamos
acompafando el proceso de las personas, hacemos preguntas,
sugerimos reflexiones que detonen otras reflexiones y otras
construcciones, de manera que los colectivos o las instituciones
puedan aplicar lo aprendido a partir de sus intereses. Por ejemplo,
si estamos hablando de orientacidn de resultados de impacto, es
importante saber cémo lo entienden ellos, reflexionar sobre el
impacto que tienen y qué tipo de resultados son los que esperan,
o si hay cambios, por ejemplo culturales.

(...) En ninguno de los casos damos respuestas, eso es bien
importante, nosotros no las sabemos, quienes las saben son
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ellos, las instituciones, los colectivos y lo que nosotros hemos
aprendido a través del tiempo, es facilitar para que ellos lleguen a
esas preguntas; por lo general, no hay muchos espacios en la vida
institucional o en la vida social que permitan hacer reflexiones y lo
que nosotros hacemos es abrir esos espacios.
RoBustamante170915/ADECO

Justo lo que decimos es que esas reflexiones tienen que ir a lo
practico y de lo practico a la reflexion. Abordamos temas como “la
praxis”, concepto planteado por Paulo Freire sobre el proceso que
va de la reflexion a la accién y de la accidn a la reflexion. Ese es un
poco el marco en el que nos hemos movido desde que empezamos
el trabajo de educacidn para adultos, hemos ido afinando las
metodologias que utilizamos y, desde hace bastantes afos, las
aplicamos en los temas de fortalecimiento de organizaciones y de
Tlalana.

RoBustamante170915/ADECO

Trabajamos con una metodologia que la nombramos MIPI que
son las siglas de: Motivacidn, Idea, Planeacién e Implementacion.
Se busca, en primer lugar, identificar exactamente qué es lo que
motiva a las personas a reunirse, a tener un proyecto, a crear un
espacio, que posiblemente también sea un proyecto de vida, y
de ahi empezamos a desarrollar esa idea, pero siempre desde lo
que existe; observamos con atencidn qué es lo que tienen, qué

es lo que hay, y sobre eso buscamos la forma, el “cémo hacerlo”,
nuestro papel es motivar.

MelYepez170915/ADECO
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3.4 Fundacion para el Desarrollo del Tercer Sector

El Modelo de atencidon de la Fundaciéon para el Desarrollo del
Tercer Sector, parte de la realizacién de un diagndéstico a las
organizaciones que solicitan sus servicios. Para ello, tienen diversos
instrumentos que han elaborado, probado y perfeccionado en
varios anos de trabajo. Cuenta Roberto Arce que, primero fueron
revisando la funcionalidad de un instrumento que les permitiera
hacer un recorrido, una exploracién del espectro institucional,
fueron tomando ideas y recibiendo retroalimentacién de varias de
sus propuestas.

Este diagndstico, les permite tener un panorama de toda la
organizacion en los aspectos administrativos, directivos, operativos,
metodoldgicos, financieros, y demads; al tiempo que obtienen
informacion sobre sus propias herramientas para irlas puliendo.
Fue un proceso de “ensayo y error” de sus propios instrumentos.
En la actualidad cuentan con una version mejorada que les
permite identificar lo que una organizacidn necesita, aspecto
muy significativo para la elaboracion de propuestas de atencion
concretas. Roberto Arce dice que “una cosa es lo que la organizacién
cree que necesita y otra cosa es lo que los instrumentos disefiados
con el conocimiento del desarrollo y del espectro institucional, nos
muestran que necesitan”

Una caracteristica relevante del Modelo de atencion de Tercer
Sector, es el apoyar a una institucién en forma individual y también
a varias organizaciones a la vez, o bien a grupos de organizaciones
gue se encuentran en un proceso parecido.

Esto nos llevd a disefiar algo que respondiera a la necesidad de
atender, ya no de manera individual, institucién por institucidn,
sino también a grupos. Fue cuando las juntas de asistencia
también nos solicitaron apoyo, y ofrecimos tomar un grupo de
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organizaciones y nos preguntamos sobre las condiciones en la que
se encontraban.
RArce070915/Tercer Sector

Su Modelo de atencion es amplio y flexible; se adapta a las
necesidades identificadas por la organizacién que solicita los
servicios de Tercer Sector; asi como a su disposicién para avanzar
y a los recursos econdmicos de los que dispongan o que estén
dispuestos a invertir. Por ello, cuentan con varios niveles de
atencién y seguimiento. En la conversacién que sostienen con
las organizaciones, es frecuente escuchar cosas como “tengo un
poquito de dinero para invertir en mi planificacién, en mi modelo,
en mievaluacion, o en algo que necesito para la administracion de la
organizacion”; entonces se establece un convenio que media entre
los recursos que tienen y los que necesitan. De antemano, si saben
gue no pueden dar todo el acompafiamiento que la organizacion
requiere, les asignan tareas para que continden su proceso, como
lo explica Arce en el siguiente fragmento.

Les preguntamos qué es lo que necesitan y cuanto tienen. De ahi
determinamos como y dénde podemos ayudar, y les asignamos
algunas tareas para que sigan su camino. O bien, determinar si
yo podré ir o no a las asesorias, porque eso implicaria costos que
quiza no pueden cubrir; éste es un tipo de relacion de grupo Tercer
Sector con las organizaciones. Cuando se acaba el servicio, termina
el asunto y en ocasiones no hay forma de darle seguimiento.
RArce070915/Tercer Sector

Su Modelo de atencidn, tiene bases de una metodologia propia para
laintervencion en dmbitos del fortalecimiento de las organizaciones
civiles. Arce explica que lo primero que se preguntaron fue sobre
cudles son las necesidades reales. Con la experiencia de varios afios
de trabajo en el Tercer Sector, consideraron que preguntar a las
propias organizaciones, sin alguna orientacién especifica, no les
arrojaria lainformacién que estaban buscando, pues reconocen que
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gran parte de las OSC, no cuentan con elementos para identificar
lo que les hace falta, lo que requieren para mejorar y fortalecerse.

Sile preguntamos nuevamente a las organizaciones, ellos me van a
decir algo sobre lo que saben y sobre su espectro de conocimiento,
pero siempre habrd algo mas a fondo que no conocen o que no
han explorado: temas, conocimientos, teorias, metodologias, y
gue solamente un instrumento nos puede permitir saber si lo han
aplicado, si lo tienen, si lo cubren, si estdan en condiciones para
desarrollarlo o no, y eso tiene que ver con la metodologia que
construimos.

RArce070915/Tercer Sector

El diagndstico que realizan a través de la aplicacién del instrumento
ya probado y validado, les permite conocer las caracteristicas de
las organizaciones en cuatro ambitos que abordan: la capacidad de
planificacién, de administracidn, el disefio de su metodologia social
y la sostenibilidad. Este Ultimo va ligado a elementos ya identificados
como necesidades del sector y se perfila en dos grandes lineas: la
linea de sostenibilidad de los cambios que genera el modelo de
intervencidn de las instituciones y la sostenibilidad financiera. Esto
es una parte del Modelo de Fundacién para el Desarrollo del Tercer
Sector que ha denominado como PAMS.

Todos los recursos se ponen en juego y se gestionan para que
continden los programas, las acciones y los proyectos de la
institucién. El modelo consistié en hacer una exploracién de estos
cuatro ambitos para determinar y focalizar las necesidades de las
instituciones, asi como para determinar aspectos de intervencion
en capacitacién, en asesoria, en implementacion de productos,
del desarrollo organizacional; pero, fundamentalmente, en
la parte de capacitacion. También se complementa con la
investigacion, que permite detectar el estado del sector, aportar
datos para que el sector mismo se conozca, y podamos dar una
lectura de lo que representa este Modelo por entidades. Nos
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da la pauta para crear un espectro a partir del cual interpretar
como estan, qué necesitan; con apoyo del conocimiento de los
expertos, o de quienes conocen en otro nivel mds académico,
de mas profundidad, sobre temas demandantes del sector y las
debilidades que tienen las organizaciones.

RArce070915/Tercer Sector

Las modalidades de atencién se generan a través de un convenio
con cada organizacidon. Comenta Roberto Arce que, Tercer Sector,
ofrece capacitacion de diversa indole, ya sea a través de cursos,
o un diplomado, que requiere de un proceso mas largo. La idea
es brindar apoyo en temas concretos que contribuyan a que las
OSC se apropien de elementos que faciliten su trabajo y adquieran
fortalecimiento institucional. Un aspecto relevante es proporcionar
seguridad en el aprendizaje, ya sea sobre temas de administracién,
elaboracion de proyectos, procuracion de fondos, algo de
metodologia y un poco de evaluacidn, y todo lo que sea posible dar
en el lapso determinado.

El esquema planteado por el Modelo de atencidn de Tercer Sector,
incluye la asesoria a organizaciones que tienen patrocinio de alguna
fundacion. Arce pone el ejemplo del Nacional Monte de Piedad, que
apoya a instancias que tengan la figura de Institucién de Asistencia
Privada (IAP). Se les otorgd un bono para el fortalecimiento, a través
de una asesoria y un acompainamiento, e incluyd la asignacién de
tareasy la revisidn de productos terminados; pero hasta que dichos
productos no cumplan con las caracteristicas especificas, no se
puede pasar a la fase de implementacion de lo planeado.

El objetivo es asistir en la implementacién de esos productos en
el menor tiempo y con el menor esfuerzo que se pueda invertir
para lograr que todo lo que se disefid en papel se lleve a cabo.
Asimismo, acompafiar en la fase de desarrollo e investigacidn, para
plasmarlo y ordenarlo con un sentido claro y valga el esfuerzo de
ponerlo en practica; o sea, que no se quede solamente en teoria.

RArce070915/FD Tercer Sector
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Posteriormente, si hay recursos para ello, se le da un seguimiento
puntual a la puesta en practica; no sélo se les orienta en como
operarlo, sino ofrecer, ademas, un acompanamiento que incluye
retroalimentacion y seguimiento. Para Roberto Arce esto es lo
deseable, porque dificilmente en un proyecto de financiamiento
gubernamental se puede dar todo el proceso, porque tienen una
vigencia mucho mas corta y en realidad es mas bien ponerla en
practica.

3.5 Fundacion Merced Coahuila

Fundacion Merced Coahuila ha desarrollado un Modelo de
profesionalizaciéon para las Organizaciones de la Sociedad Civil,
que ha ido perfeccionado y documentando después de varios ainos
de trabajo. Esta propuesta fue construida a partir del “Modelo
de Incubadoras Sociales” del Instituto Tecnolégico y de Estudios
Superiores de Monterrey, campus Torreén. En el 2012, presentaron
un Programa que incluye tres componentes.

AFIRMA:esunprogramadecapacitacionyconsultoriaespecializada
realizado en colaboracién con el Tecnolégico de Monterrey
Campus Saltillo y la Universidad lberoamericana de Torredn.
Tiene como objetivo la profesionalizacién en Organizaciones de
la Sociedad Civil del estado y busca maximizar el impacto de los
proyectos de desarrollo social en nuestra comunidad. AFIRMA,
sigue un modelo de intervencion consolidado a lo largo de tres
ultimos afios de implementacién.

Circulo de Actualizacién: es un programa que busca impulsar la
mejora continua de las Organizaciones de la Sociedad Civil; crea
encuentros virtuales y presenciales buscando la participacion
activa de las OSC. El objetivo es promover la transferencia de
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experiencias, conocimientos y la creacion de capital social. Cuenta
con la participacidén de algunos asesores expertos en temas de
interés segun las necesidades de las asociaciones.

Afiliacion y acreditacion a Cemefi: desde 2010, Fundacién Merced
Coahuila es Socia Promotora de los programas del Centro Mexicano
para la Filantropia (Cemefi) en la Regidon Noreste. Participa en el
proceso de afiliacion y certifica a las OSC en el cumplimiento de los
Indicadores de Institucionalidad y Transparencia (lIT), siendo éste
uno de los resultados del trabajo en los programas de formacion
y fortalecimiento. Este programa estd abierto a todas las OSC que
deseen afiliarse y acreditarse, sin tener que estar obligatoriamente
en el programa AFIRMA.

Soriano Albert (2012).

La puesta en marcha de este modelo busca alcanzar solidez en las
organizaciones, que definan objetivos y los medios para alcanzarlos,
definir su misién y vision, y que logren un alto impacto social.

El Modelo de intervencién para la profesionalizaciéon de las OSC,
inicia con el acuerdo-compromiso con las organizaciones. Una
vez hecho esto, se realiza un diagnéstico que permite identificar
las necesidades de atencién que requieren. La propuesta
incluye talleres, asesoria y consultoria, la cual se realiza en un
tiempo determinado en una primera etapa. Al final de ésta, se
hace una revision de los avances, a través de la presentacion de
documentos que sirven de evidencia. Posteriormente, se hace un
acompafiamiento para seguir perfeccionando el trabajo y caminar
hacia la meta final que es el logro de la acreditacién que otorga el
Centro Mexicano para la Filantropia (Cemefi).

Soriano Albert (2012)

Cecilia Mata, actual Directora de Fundacidon Merced Coahuila, quien
tomo el cargo en junio de 2015, opina acerca de la importancia de
ofrecer herramientas para el fortalecimiento de las organizaciones.
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La profesionalizacién de las OSC significa que ya cumplieron con el
indice de transparencia y de institucionalidad del Cemefi. Hemos
trabajado en promover que las instituciones cumplan con los diez
puntos que tienen que cumplir.

Apoyamos para que se constituyan, que sean donatarias, que
tengan su CLUNI al corriente, que, efectivamente, tengan un
organo de gobierno, y para que toda la estructura de cémo estan
trabajando tenga un sistema con manuales de procedimientos.
Que realmente nosotros podamos ver que son transparentes.

Por ejemplo, en la realizacion y presentacion de los informes
anuales, esos detalles también son importantes; o bien su
presencia en redes sociales, que su informacién se pueda
consultar rdpidamente y verificar como estan trabajando, o
conocer si habrd cambios para el préximo afio o a finales de
éste. Los indices de institucionalidad y transparencia son los que
nosotros promovemos para que las instituciones, en el Estado de
Coahuila, lo puedan hacer.

Los temas en los que apoyamos son, en un primer nivel: el
diagndstico del problema, el aspecto legal vy fiscal, la procuracién
de fondos, la planeacién estratégica, los érganos de gobierno y
tecnologias de la informacién. En un segundo nivel: la gestion
administrativa, recursos humanos, mercadotecnia social,
voluntariado, comunicacion, evaluacion del impacto social. Y, en
un tercer nivel: seguimiento, sustentabilidad financiera, sistemas
de calidad y sistematizacion de experiencias.
ACMata210915/FMCoah

También expresé su punto de vista sobre lo que se pretende
modificar en la forma de pensary actuar de las personas que dirigen
las organizaciones, con el objeto de que cambien sus esquemas
y adquieran herramientas del mundo empresarial que, desde su
punto de vista, les seran de utilidad.
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Muchas organizaciones no quieren conocer qué es lo que hay, estan
en un estado de desinterés pronunciado, sobre todo en Saltillo,
y a veces es dificil romper ese esquema. En el estado también
pasa algo interesante, y es que el gobierno también participa en
capacitar a las organizaciones. Por ejemplo, cuando se solicita a
la organizacion que se normalice, que tengan una escrituracion y
su acta constitutiva, les da miedo hablar de abogados o notarios;
y por ese temor, se desaprovechan muchas cosas. Lo importante
es ver cdmo podemos, en primer lugar, romper ese paradigma; y
numero dos, como brindarles herramientas nuevas a los diferentes
niveles —porque hay instituciones muy nuevas, y otras que tienen
mucho tiempo— de forma que realmente puedan aprovecharlas
y plantear sus proyectos de manera diferente. No se trata nada
mas de dar, o conseguir algo para solamente dar, sino también de
como construir diferentes capacidades en una persona.

Asi pues hablamos de romper el paradigma, y posteriormente
ensefarles a plantear sus proyectos diferentes y, finalmente,
el tercer y mas importante aspecto, es como lograr cambiar las
conciencias de quienes ayudamos; y para hacerlo, habra que
romper o cambiar la conciencia de la persona que esta dirigiendo
la institucion. Es en esta parte donde tratamos de profundizar
para lograr el desarrollo, no en términos de lo que siempre se
ha visto, sino con nuevas herramientas o nuevas metodologias.
Una de ellas, es la llamada “Design Thinking”, que precisamente
estudia el pensamiento de a quién voy a dirigirme; por ejemplo,
si estoy frente a un nifio, debo preguntarme cémo piensa el nifio,
como aterrizo sus necesidades y qué es lo que él necesita para
desarrollarse de alguna forma. Esas nuevas metodologias, que si
bien provienen del mundo empresarial para desarrollar proyectos
y negocios nuevos, debemos buscar cémo se pueden llevar al
campo del emprendimiento social. Creo que ésta es la parte en
la que queremos brindar algo de innovacion y cambiar un poquito
el paradigma.

ACMata210915/FMCoah
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3.6 Centro para el Fortalecimiento de la Sociedad Civil,
CEFOSC.

Martha Baca, Directora del CEFOSC, hablé de que la inversion
en el desarrollo de su Modelo de intervencion, les ha permitido
sistematizar la experiencia de diez afios y contar con herramientas
para ofrecer un servicio mas puntual a las OSC que solicitan su
apoyo. Afirma, que ya tienen la capacidad, incluso de innovar en
areas como el “Programa de Fortalecimiento Punto Cero”, que
intenta asegurar un proceso de fortalecimiento ordenado.

La organizacion es medida, se establecen las prioridades de
trabajo a través del resultado obtenido en el SESFI?, hacemos una
encuesta de dindmica organizacional, que es una parte que puede
promover o no el desarrollo, y, con esta informacién, generamos
un plan de trabajo anual en el cual nos comprometemos con la
organizacién para acompaiarla de forma mensual e ir logrando
estos objetivos que nos planteamos. Es importante mencionar
que este plan es firmado por el Consejo de la organizacion para
blindar este compromiso, porque muchas veces, no solamente
requiere de un recurso y una inversion, sino una disposicion;
nos dimos cuenta que las organizaciones en las hay un contexto
de disposicion a hacer las cosas, generan mayor desarrollo en
mas corto tiempo. No sélo es una cuestion de inversion, sino es
también de contar con un contexto dinamico de la organizacién.
MarthaBaca180915/CEFOSC

Marielo Solis, Directora de Investigacidon del CEFOSC, plantea que
para ofrecer apoyo a una organizacién, parten de un diagndstico.
Cuentan con varios tipos de diagndsticos, pero hay uno especifico
utilizado para revisar la institucionalidad y la profesionalizaciéon
de las organizaciones. Parte de doce categorias de analisis, cada
una mide diferentes aspectos y capacidades, desde aspectos

1 Sindicato de Empleados del Sector Financiero.
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de gobernabilidad, hasta areas de normativa, administracién,
comunicacién, sustentabilidad, etcétera. Cada categoria tiene
diferentes variables.

Un aspecto importante es que el CEFOSC es el responsable de
realizar el diagndstico, ya que se han dado cuenta de que el
autodiagndstico no es suficiente. Es comun encontrar que las
organizaciones “maquillen” la informacién, por esta razén, ahora
realizan un ejercicio en el que solicitan evidencias que les permitan
la validacidn de la informacion.

Hay una multitud de documentos que validan el diagndstico, pero,
principalmente, tiene que ver con el disefio organizacional como
uno de los marcos tedricos mas importantes con el concepto de
capital social. Hemos albergado tedricamente el concepto de
Putman?, sobre el tema del capital social, por eso, nuestra teoria de
cambio, tiene que ver con la transformacion de las organizaciones
y de los usuarios con las que ellas colaboran; tiene que ver con
el desarrollo de las organizaciones en etapas de madurez y esa
madurez, pasa de un estado incipiente —que serian los primeros
niveles de las organizaciones— hasta un estado transformador,
y finalmente tiene mucho que ver con el acompafamiento en el
desarrollo de capacidades que les permita generar capital social.
Marielo180915/CEFOSC

Un esquema de atencién propio de CEFOSC, en la operacién de su
Modelo en materia de fortalecimiento a las organizaciones, parte
de la demanda que tienen y de los consultores con los que cuentan.
En lugar de hacer una oferta de capacitacion amplia de talleres y
asesorias, como cuenta Martha Baca que lo hacian anteriormente,
ahora asignan a cada organizacidn un consultor que le da a la OSC
un acompafiamiento mas profundo. A la fecha de la entrevista,
contaban con dos coordinadores de proyectos y tenian una cartera

2 Robert Putman, un tedrico y socidlogo estadounidense contemporaneo (1941-), ha
incorporado el concepto de “Capital Social” en sus trabajos que refieren a la construccién de
la democracia desde un sentido comunitario.
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de cerca de cien organizaciones a las que apoyan, si bien no todas
estdn activas al 100%, estan en el ambito del CEFOSC.

Un ejemplo es el puesto que tiene Marielo como Directora de
Investigacion; cuando yo llegué me parecié algo muy innovador,
porque estoy convencida de que en una organizacidén que tiene
que ver con el conocimiento, el contar con un puesto como el
de Marielo nos garantiza estar a la vanguardia, y desarrollar
tecnologias que parten de la realidad que nosotros estamos
abordando. Encontramos precisamente que, mucha bibliografia,
muchas buenas practicas que se manejan en este sector,
vienen de referentes de paises desarrollados; que bien pueden
ser muy interesantes, pero también pueden ser en ocasiones
desmotivantes para nuestra realidad. Es necesario hacer teoria,
desde nuestra propia realidad, para poder ser mucho mas eficaces
en lo que ofrecemos a las organizaciones, tener este filtro de las
ideas del mundo, pero ir creando una teoria local y pertinente
para lo que nuestras organizaciones y sus recursos, hacen posible.

MarthaBacal80915/CEFOSC

Una de las formas en las que financian la asesoria y el
acompafiamiento a las organizaciones, es a través de un sistema de
becas como lo describe la directora del CEFOSC.

Algo que también es innovador de este programa son las
becas. Buscamos a un donante para que aporte una beca de
fortalecimiento, esto le permite a la organizacion no desviar
recursos, que a veces cuestan mucho para ellos. Muchas tienen
la disyuntiva, al contar con un recurso, si debera ponerlo para
el servicio directo del usuario o en su propio fortalecimiento.
Queremos quitar esa disyuntiva y traer a este donante, poder
garantizar hasta un 80% el financiamiento del plan anual, es
algo que estamos iniciando y creo que va a tener muy buenos
resultados.

MarthaBacal80915/CEFOSC
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3.7 Fundacién Merced Querétaro

La construccién del Modelo de atencién de Fundacion Merced
Querétaro es un logro colectivo, ha sido probado y perfeccionado
durante algunos afos, de tal forma que, para el 2014, ya cuenta
con una estructura clara y definida. Martha Shelley, Directora
Ejecutiva y Yazmin Gonzalez, Gerente de Desarrollo Institucional,
compartieron tanto los componentes como la estrategia para
ponerlo en practica.

Yazmin Gonzdlez comparte que el modelo “Compromiso
de Fortalecimiento Institucional”, estda conformado por tres
elementos fundamentales: el compromiso, el acompafamientoy el
aprendizaje. La motivaciéon, confianza, determinacion, dedicacion
y apertura al cambio, constituyen un compromiso mutuo entre la
organizacién apoyada y Fundacién Merced Querétaro (FMQ). Asi
mismo, durante todo el proceso, FMQ brinda acompafiamiento a la
organizacion para que ésta genere un aprendizaje a nivel individual,
de equipo, organizacional e interorganizacional.

El proceso inicia con la aplicacién de un instrumento de diagndstico,
con el cual se realiza una valoracién inicial del estado actual
de la organizacién. Esto permite conocer las necesidades de la
organizacion, aspecto fundamental para identificar las areas de
oportunidad. En esta valoracién se incluye el punto de vista del
equipo consultor de FMQy de los colaboradores de la organizacion.
A partir del analisis de los resultados obtenidos, la organizacién
determina los objetivos del fortalecimiento que se lograran en el
proceso y, una vez definidos con el apoyo de FMQ, se establece un
plan de accién con las estrategias para alcanzarlos.

El modelo Compromiso?, incluye un proceso de evaluacion continua,
durante el tiempo en el que se estd trabajando el fortalecimiento
con la organizacidn. Esta evaluacién va en dos sentidos, en la

1 El modelo “Compromiso” de Fundacion Merced Querétaro, ha sido construido y
perfeccionado durante varios afios. En 2014, fue sistematizado en un documento con el
apoyo de un Programa de Coinversion social del Indesol.
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revision del avance que presenta la organizacion en el logro de
los objetivos que ha definido y la efectividad de los servicios de
fortalecimiento brindados a la organizacién. Esto permite, a partir
de la experiencia de FMQ, ofrecer elementos que permitan las
modificaciones y mejoras durante el proceso; también incluye el
analisis para identificar si se estd ofreciendo un servicio que da
respuesta a las necesidades de la organizacion.

Martha Shelley comparte que, la creacion del Modelo de atencion
ha tenido un proceso largo, incluso antes de su llegada a la
fundacidn en el 2009.

Es algo que ya existia desde antes de que nosotros iniciaramos
el trabajo, pero permanecio, porque finalmente estaba basado
en el compromiso de las organizaciones y de Fundacién Merced
Querétaro con las organizaciones. Ahora, que se desarrolldé
el Modelo y se consolidé con la investigacion realizada el afio
pasado, basicamente nos dimos cuenta, que era un elemento
clave para un proceso de fortalecimiento. El compromiso de
las organizaciones por hacer cambios y por llevar a cabo estos
procesos de aprendizaje, los llevaran a mejorar los servicios
que brindan a las personas que estan atendiendo y, por otra
parte, nosotros como Fundacion Merced Querétaro tenemos el
compromiso con ellas en su propio proceso.
MShelley090915/FMQ

Los componentes de los servicios de FMQ incluyen seis dreas de
desarrollo organizacional: planeacién estratégica, el modelo de
atencion, la gestion de recursos, la administracion de recursos, la
comunicacién y difusidn, y la vinculacién. Comenta Yazmin que, las
organizaciones que llevan a cabo este proceso, pueden mejorar en
diferentes ambitos, que incluyen desde la participacién ciudadana
al iniciar un trabajo, dar visibilidad a su causa y llegar a impactar en
la creacidn de politicas publicas en favor del trabajo que realizan. Lo
anterior, lleva a las organizaciones a contar con un reconocimiento
social que les permite hacer visibles las problematicas y, algo muy
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importante, fomentar la inversion social, atraer a otros actores o
empresas que quieran aportar recursos para tener una contribucion
efectiva en favor de la problematica que estan atendiendo.

Las estrategias se enmarcan en la gama de servicios que ofrecemos
en Fundacién Merced Querétaro. Por una parte, a nivel individual
de la organizacion, se ofrecen talleres, ademas de la afiliacién
como un mecanismo de vinculacion, con asesorias particulares
y coaching?, como un acompafiamiento cercano. A nivel del
trabajo con otras organizaciones, tenemos nuestros servicios
de articulacion de redes, vinculacidon con otras organizaciones
y cursos en los cuales pueden conocer a mds organizaciones, y
conocer qué otros servicios existen y vincularse.
YazGzI090915/FMQ

Una caracteristica particular del “Modelo Compromiso” de
Fundacién Merced Querétaro, es ofrecer sus servicios a una
organizacion en forma individual o a una Red de Organizaciones de
manera colectiva. Sin embargo, muchas veces no han podido dar
toda la atencidn que quisieran, debido al tiempo, las condiciones
0, en algunos casos, a la falta de constancia de los participantes
de las organizaciones. Martha Shelley comparte que, pese a la
participacion en el proceso cuidadoso de planeacidon estratégica y
la seleccién de un excelente ponente, muchas veces no llegan todas
las personas que tenian previstas o no asisten a todas las sesiones
programadas. Entre las diversas causas que han podido identificar, la
principal es el exceso de trabajo, en muchos casos la misma persona
que lleva la administracion, también trabaja en lo operativo con el
personal, o es el responsable de otra area.

Otra situacion que también han detectado y que influye en el
proceso de continuidad en las organizaciones a las que apoyan,
es la rotacion de personal. Agrega que, en muchas ocasiones,

2 Método sistematico que, a través de asesorias y consultorias, facilita el aprendizaje y
promueve cambios cognitivos, emocionales y conductuales.
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personas valiosas toman un curso o un taller y, en unos meses, ya
se fueron, lo que lleva a que los esfuerzos se diluyan y el logro de
los propdsitos sea menor. En el salén destinado para los cursos y
talleres, un espacio amplio, ventilado y con buena iluminacion,
Martha Shelley expresa lo siguiente:

Tenemos este excelente espacio y si el ponente es alguien tan
valioso, épor qué no tenemos el saldn lleno? Eso, en lo personal,
es algo que me causa un poco de frustracion. Tardamos mucho en
hacer la convocatoria, en conseguir los recursos, en invitarlos, en
estar confirmando y, muchas veces, con lugares ya reservados, la
gente no se presenta, o se va a la mitad del curso.
MShelley090915/FMQ

Otro aspecto en el que ha funcionado muy bien su Modelo de
atencién, tal como lo tenian previsto, es en la movilizacién de
recursos a través de convocatorias. Para ello, tienen un protocolo
gue incluye la emisién de la convocatoria y la conformacién de un
Comité, del cual el personal de Fundaciéon Merced Querétaro no
forma parte. Cuenta Martha Shelley sobre la satisfaccion cuando
hay una buena participacidny, cada afio, las organizaciones finalistas
van a sus instalaciones en la Ciudad de Querétaro a presentar sus
proyectos, avances y logros; y agrega que, varias instituciones han
sido constantes en su participacién afio con afio.

Aunado a los logros de las convocatorias, un drea que también les ha
dado buen resultado, es el apoyo que ofrecen a organizaciones que
se encuentran en diferentes etapas de construccion institucional,
desde las que apenas se quieren constituir, hasta las que solicitan
asesoria para poder participar en diferentes convocatorias y logran
obtener los recursos que necesitaban para operar sus proyectos.

Un ejemplo ha sido sin duda, los logros en el afio pasado con la
Fundacion Kristen y, recientemente con la red que se llama “Salud
en Red”. Fundacién Kristen, desde el 2010, cuando iniciamos
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este proceso, ha participado en todos nuestros procesos de
fortalecimiento y hemos visto como, poco a poco, van avanzando.
Cuando el afio pasado iniciamos nuestra investigaciéon con un
testimonio y un estudio de caso, no sabian cdmo ni por donde
querian hacer algo; pero, poco a poco, se fueron dando cuenta
de que era importante enfocar su trabajo en cémo aplicar
los conocimientos que se han ido brindando. El afio pasado
realizamos con ellos un proceso de acompafiamiento puntual
donde, en conjunto, desarrollamos su planeacion estratégica y se
establecieron puntos importantes de la sistematizacion. Al revisar
todos los documentos y las cosas con las que contaban, nos dimos
cuenta que ya tenian muchos elementos de sistematizacion y
solo era necesario organizarlos y agruparlos. De cierta manera ya
contaban con un modelo de atencidn, ésta fue la gran diferencia
que pudimos observar del 2010 al 2014.

YazGzI090915/FMQ

En ocasiones la Planeacion Estratégica no siempre es tan funcional
cuando una organizacion tiene otras necesidades prioritarias, como
le sucedié a Fundacién Merced Querétaro, que estaba haciendo
lo posible por tener visibilidad, ganarse la confianza y recuperar a
los donantes. Esto dificultd la tarea de planeacién estratégica; se
desconocia el entorno y las oportunidades que se iban a presentar.
Sin embargo, poco a poco, la misma experiencia muy pronto les
permitié definir los caminos que valian la penay cudles era necesario
descartar. También hay que recordar que una organizacién como
Fundacion Merced Querétaro, tiene por un lado, al equipo operativo
que puede tener un proyecto y un Consejo Directivo que puede
tener una vision diferente y no es sencillo empatar las dos visiones;
éste es, quiza en todas las organizaciones, uno de los temas mds
delicados al momento de crear una organizacion estratégica.

En Fundacion Merced tenemos el privilegio de que el Consejo
nos permite hacer propuestas de planeacién estratégica,
contamos con su confianza. A lo mejor tienen algunos proyectos
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personales o de interés que podemos insertar en esa planeacion,
pero hoy si podemos saber cudles son las necesidades de la
organizacion, y reconocer qué si nos funciona y qué no, con base
en lo que en afos pasados hemos hecho y podemos enfocar
muchos de nuestros esfuerzos en lo personal. Me preguntabas
a qué dedico mi esfuerzo, justamente en hacer las alianzas, en
promover la vinculacién y los contactos necesarios para poder
cumplir con los objetivos de nuestra planeacion estratégica. Lo
que nosotros esperamos obtener este afio, ademds de atender
la parte operativa, es la vinculacién y las relaciones que tanto
nosotros como equipo operativo, como el Consejo, tiene interés
que logremos. Un Director, en el caso de Fundacién Merced
Querétaro, es un facilitador para que las cosas se puedan dar vy
gue de seguimiento a ese tipo de temas.

MShelley090915/FMQ

En 2014, se llevé a cabo una planeacion estratégica estricta,
ambiciosa y, de alguna manera, se cumplid exitosamente;
pero estaba muy basada en los temas de capacitaciéon vy
profesionalizacién que son muy delicados y, a lo mejor, no
alcanzamos la respuesta esperada. Este afio, nos propusimos
metas mas cuidadas con objetivos claros que habia que cumplir.
La pregunta era cdmo lograrlos; lo dejamos un poco mas abierto
y si hemos tenido, yo creo, un mejor resultado, ha fluido mejor
el trabajo, nos ha permitido ser mas facilitadores. Pudimos
reconocer que el tipo de planeacion estratégica que hicimos en el
pasado, tan cuidada y tan estudiada, al mismo tiempo nos estaba
limitando. Hoy los indicadores se estan cumpliendo de mejor
manera y podemos aprovechar oportunidades que, a lo mejor, no
hubiéramos podido contar con ellas. Muchas veces la oportunidad
no dice por dénde, cudando o cémo abordarla. Las oportunidades
se presentan todos los dias y cualquier organizacién cercana a
nosotros, ya sea que esté afiliada o que haya hecho un tipo de
planeacién estratégica, siempre tendrd preparado un proyecto
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que se pueda aplicar de inmediato, por ejemplo en el caso de un
recurso que se tenga que aprobar de un dia para otro. O, inclusive,
cosas tan simples como organizar un voluntariado corporativo de
una empresa, que es otra cosa que hacemos nosotros.

Hace un par de semanas nos pasé que ibamos a ir a una institucion
y, a la mera hora, se inscribieron muy pocos voluntarios. Esto
no le parecié a la institucion, tuvimos que desarrollar un plan
alternativo de inmediato, saber qué otra institucion podia con la
capacidad de setenta voluntarios y tener una actividad que fuera
semejante. Por otro lado, es dificil atender a una institucion que no
cuente con algun tipo de planeacidn; nosotros no tenemos manera
de apoyarlos. A veces se acercan a nosotros preguntando por qué
no les hemos ayudado, pero muchas veces es porque no tenemos
manera de saber en qué o como les podemos ayudar.
MShelley090915/FMQ

3.8 Corporativa de Fundaciones

El Modelo de atencién de Corporativa de Fundaciones, organizacion
con sede en Guadalajara, Jalisco, se consolidd en 2011 a partir de un
proceso de sistematizacién. Ixanar Uriza comparte que, en el 2012,
empieza su primer ciclo oficial, ya con la puesta en marcha, con los
instrumentos que se documentaron y algunos de sus componentes.

El disefio de su Modelo de Fortalecimiento plantea el desarrollo
de seis capacidades institucionales que consideran basicas, cuyo
comienzo parte del acotamiento de los temas en los que centrarian
el trabajo con relacién a los servicios orientados al fortalecimiento;
estos temas tienen que ver con el drea de gestiéon y de operacién.
Las seis capacidades son: planear, administrar, organizar, dirigir,
normativizar y procurar fondos, con un enfoque sistémico. Es
importante precisar que, algunas de las capacidades son transversales
o complementarias, sobre todo las que tienen que ver con la gestion.
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Otro componente relevante, es que la perspectiva es de mediano
plazo, se planea para cubrir un periodo de tres afios, donde en el
primer afio, se ofrecen los elementos para que “arranquen”; el
segundo afio, es la etapa mas intensa del proceso; vy, el tercero, es
la etapa final de afinacidn, en la que se ofrece un seguimiento y
mantenimiento.

En este proceso se aplican tres instrumentos: el diagndstico inicial,
gue arrojard informacidon de manera muy concreta en el corto plazo
y es lo que permite, al equipo de Corporativa, identificar cudles son
las necesidades en la organizacidn. Ixanar Uriza precisa que éstas
necesidades giran en funcion de lo que ellos puedan ofrecer, de los
servicios y las propias capacidades con las que cuentan.

Un segundo instrumento, que le llaman “linea de base”, se aplica
al inicio y al final del proceso después de tres afios de trabajo. Esta
linea de base les resulta de gran utilidad para medir cudles fueron
los cambios, las transformaciones y los avances en términos del
fortalecimiento de la gestidn de la organizacién. Y, finalmente se
aplica por tercera vez, con el objeto de complementar el diagndstico
inicial. Para Corporativa de Fundaciones, el diagndstico inicial, es
como un balance de la organizacion, hablando en lo contable y
cuentan con otro instrumento sobre evaluacién de resultados.

Después de analizar el diagndstico inicial, hacemos la propuesta
de trabajo, se trata de un documento en el que se expresa, desde
la vision de Corporativa, los hallazgos y los servicios que les
proponemos para el primer afio. Con éste, junto con la evaluacion
de resultados, se actualiza la propuesta para el segundo afo, v,
para el tercer afio, cerramos el ciclo. Empezamos el 2012 con
esta modalidad de trabajo, asi que en este 2015 apenas estamos
generando los primeros resultados de la evaluacion de impacto.
Ixdnar230915/Corp. de Fundaciones
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Como se ha expresado, este Modelo de atencidn esta planteado
para llevarse a cabo por espacio de tres afios pero el equipo de
Corporativa tiene claro que no todas las organizaciones podran
participar a lo largo del tiempo establecido. Comenta Ixanar que,
hay organizaciones que tratan de sacar todo el provecho que
pueden en el primer afio, por lo que tienen previsto solicitar que les
den oportunidad de establecer contacto dentro de tres afios para
conocer lo que pasé con su proceso; de tal forma que, también,
guede abierto un canal de comunicacion.

Estos procesos no estan escritos en piedras, son adaptativos,
también entendemos que las propias organizaciones tienen sus
ciclos y tienen, como cualquiera, momentos criticos, momentos
de mucho logro, momentos en los que tienen que regresar al
interior y reflexionar. Todo eso se debe tomar en consideracion y
regresar en el momento en el que la organizacién esté lista.
Ixdnar230915/Corp. de Fundaciones

En Corporativa saben que el desarrollo de las seis capacidades
que sugieren, no garantizan que una organizacion adquiera un
fortalecimiento institucional sélido, pero si consideran que son un
piso fundamental para su proceso y puede representar un avance
considerable en la planeacién, la administracion, la organizacion,
la direccidn, la normalizacién y la procuracion de fondos, a la par
de la comunicacion como un componente transversal. Con este
modelo podrdn contar con elementos para salir adelante y cumplir
sus propositos.

En la entrevista solicitamos a Ixdnar que compartiera un caso
exitoso en la implementacién de su Modelo de atencidon con alguna
organizacion. En el siguiente fragmento, se narra la experiencia de
dos organizaciones: Taiyari y Mayama.
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Taiyari es una organizaciéon que se dedica al tema de cirugias
cardiacas para nifias y nifios; son cirugias criticas y obviamente
muy costosas. Para ellos, fue dificil y lento aplicar el modelo. Al
principio, tuvieron un arranque un poco complicado, pero se
hizo un gran esfuerzo. Con Taiyari el proceso fue mas intenso y
participaron en muchas cosas con nosotros: consultorias, talleres,
capacitacion, recursos econémicos, que junto con un pequefio
fondo de coinversién hizo que, ahora, Taiyari sea una organizacion
muy diferente de como empezd, los indicadores y la métricas
muestran mucho avance.

Mayama, A.C.%, es una organizacion que nos gusta mucho a varios
de los compafieros, que hereda, hasta cierto punto, una situacién
un tanto problematica de una organizacién anterior. Surge con una
base de personas con las que trabajar, eso representaba en cierto
modo una ventaja y se incorpord al equipo, como factor clave,
una persona lider para trabajar el tema del modelo educativo
y creo que es otro de los factores de éxito de la organizacion.
Nos invitaron a participar con ellos en el fortalecimiento de las
areas de gestidn, una area donde se insertan las capacidades que
consideramos basicas, en la que se incluye también el tema de
capacidades institucionales basicas.

Ixdnar230915/Corp. de Fundaciones

1 Mayama, A.C. obtuvo el premio “Razén de Ser 2015” en la categoria Origen, que distingue
su alto nivel de institucionalidad y profesionalismo. Este premio es otorgado por Fundacién
Merced.
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4. PERSPECTIVA DE GENERO: CONCEPCIONES Y PRESENCIA

EN LA ESTRATEGIA DE INTERVENCION

La igualdad y la equidad entre hombres y mujeres, son temas de
gran importancia que han estado en la agenda nacional durante
las ultimas décadas. Desde los 6rganos de gobierno, se advierte
el interés por dar respuesta a las demandas de personas y grupos
de la sociedad civil, asi como de las instituciones educativas, para
que el enfoque de género sea abordado, tanto explicita como
transversalmente, en los diferentes programas y proyectos que
dan concrecidn a las politicas publicas generadas en los distintos
ambitos de la vida del pais.

Ademads de los lineamientos derivados de las politicas publicas
en materia de igualdad y equidad, mismos que son aplicados en
los diferentes sectores de la administraciéon publica, el equipo
de trabajo que desarrolld esta investigacidon esta consciente de
la importancia de incorporar una perspectiva de género para el
analisis de las actividades que las Organizaciones de la Sociedad
Civil realizan en el ambito del fortalecimiento institucional; ya
sea directa o indirectamente, y que contribuyen a visibilizar la
desigualdad y la inequidad que existe.

Como punto de partida para abordar la forma en la que las
organizaciones fortalecedoras incluyen el enfoque o la perspectiva
de género, es necesario precisar que se considera el término de
género como una construccién social aplicada a los seres humanos
en funcion del sexo con el que se nace. Los roles masculino y
femenino contienen cargas culturales que determinan el tipo de
actividades, actitudes y comportamientos especificos que los
identifican y diferencian, (Canedo, 2011).

Bajo esta condicién de reproduccién de estereotipos de género, a
los hombres y las mujeres se les indica cdmo vestirse, cbmo pensar
y hasta la forma en la que deben comportarse. Esto ha tenido serias
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consecuencias, particularmente en un pais como México, donde las
mujeres son con frecuencia relegadas de ciertos espacios, sobre
todo de la vida publica y empresarial; y a los hombres, se les ha
coartado para que repriman sus sentimientos y cumplan con el
estereotipo de lo que es ser un hombre, un factor que ha limitado
su incorporacion y desarrollo en campos que, convencionalmente,
han sido destinados a las mujeres.

El tema de la construccién de género y del efecto que esto tiene
para ambos sexos en un sistema que, aun en la actualidad,
contribuye a la reproduccién de los estereotipos, podria abarcar
toda la investigacion de este estudio. Por lo que en este apartado,
s6lo se hard una revision de lo indagado en las ocho organizaciones
analizadas, centrada en la forma enla que incluyen la perspectiva de
género en las acciones particulares de fortalecimiento institucional
que realizan.

En las entrevistas, se pregunto sobre la forma en la que incluyen
el enfoque de género en su Modelo de atencidn, si es que asi lo
hacen. Encontramos que, las ocho organizaciones analizadas, son
conscientes de esta problematica y esta presente en el discurso que
utilizan, sin embargo no lo hacen de la misma manera.

En algunos casos, se deja ver que el género se refiere a contar
con un numero equilibrado de hombres y de mujeres dentro del
equipo que colabora en las organizaciones, o dentro de los grupos
que participan en los servicios que ofrecen; pero también hay otras
gue incluyen algunos elementos de analisis y de conciencia sobre
la importancia de la incorporacion de la perspectiva de género,
incluso, desde el lenguaje.

Maribel Trejo, de Transformando 360 grados, comparte que es un
elemento del que tienen conscienciay se atiende en su organizacion.
Menciond la creacién de un glosario que sirve como referente
para incluir la perspectiva de género en sus programas; y hablé
de la experiencia del trabajo que realizaron en una organizacion
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para incorporar a los hombres en tareas que, anteriormente, eran
realizadas sélo por mujeres.

Estamos apegados a que la perspectiva de igualdad de género se
aplique en todo, no nada mas en contar con un equipo de trabajo
que incluya a hombres y mujeres, sino lograr que esta conciencia
se refleje en cada uno de los proyectos. Desde hace dos afos, uno
de los puntos fundamentales para la elaboracion de proyectos es
que incluyan la perspectiva de género. La maestra Lizbeth Brizuela,
desarrollé un glosario sobre este tema, que funciona como una
guia en la planeacién de cada uno de los programas.

Tenemos un programa dirigido a nifios con discapacidad, que
usualmente era atendido solamente por mujeres. Los hombres
casi no apoyaban, pues se pensaba que las mujeres tenian la
sensibilidad requerida para trabajar con nifios; pero los nifios
crecen, y cuando se convirtieron en jovenes y adultos, se podia
notar la carencia de una figura masculina en su desarrollo.

Cuando trabajamos con ellos el tema de sensibilizacién, se tuvo
la oportunidad para que hombres y mujeres compartieran sus
conocimientos y experiencias. La maestra Vania, les puso una
dindmica de sensibilizacion donde podian trabajar en conjunto. En
la actualidad, ese centro de capacitacidon para discapacidad tiene
personal de ambos sexos, incluyendo a un director, cuando eran
antes solamente mujeres. Hay hombres que trabajan con ellos,
pero lo mas importante, es que el modelo ya esta disefiado para
incluir a hombres y mujeres.

Maribel290915/T-360°

Es posible hacer lecturas diferentes en el analisis de lo que
comparten los entrevistados, sobre la presencia de las mujeres
en las Organizaciones de la Sociedad Civil. La Fundacién para el
Desarrollo del Tercer Sector compartié que, en un ejercicio que
hicieron se identificé un porcentaje alto de mujeres, tanto en la
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integracion de las organizaciones, como en puestos directivos.
Mientras que Yazmin Gonzalez, de Fundacién Merced Querétaro,
afirma que en las OSC, la mayoria son mujeres, sin embargo los que
toman las decisiones, son hombres.

Cuando aplicamos las herramientas de diagndstico a las
instituciones, preguntamos y registramos acerca del ingreso
anual, cuantos empleados tienen, qué funciones ejercen, si son
empleados o por honorarios, con cudntos voluntarios cuentan,
pero también, preguntamos cuantos son hombres, cuantas son
mujeres (...

En cuatro estados de la Republica, obtuvimos el resultado de
un 68% de mujeres asistentes a los cursos de capacitacion; y
estoy hablando de cifras iguales en el Estado de México, Oaxaca,
Sinaloa, Nuevo Ledn y el Distrito Federal. Usamos estos estados
como espectro, y analizamos las lecturas que podemos hacer
ante el hecho de que hay un porcentaje mayor de mujeres; esto
nos habla de que el sector esta liderado, tanto en posiciones
directivas, como en posiciones operativas, por mujeres.
RArce070915/Tercer Sector

Sin embargo, es notorio que, si bien hay muchas mujeres
trabajando en el sector, quienes toman las decisiones siguen
siendo, en su mayoria, hombres; ya sea en el nivel directivo, de
Consejo o de Patronato, ahi es donde encuentras a una mayoria de
hombres. Es en el nivel operativo donde se encuentra la mayoria
femenina. En ese sentido, debemos seguir promoviendo que las
mujeres suban y lleguen a posiciones de decision.

Desde el 2013, trabajamos en conjunto con funcionarias publicas
que tienen un enfoque de equidad de género, brindando nuestros
servicios y conocimientos en el area de articulacidon de redes
aplicadas a esta temdatica. Lo mismo con las organizaciones en
general, a través de la capacitacion; tratamos de aterrizar estos
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conocimientos que, a veces aunque les des una capacitacién,
sigue sin quedar muy clara la manera en la que pueden fomentar
o reducir las brechas de equidad de género. Es a través del
acompafiamiento y en las diversas reuniones que se tienen
con las organizaciones, como podemos visualizar los modos en
que, desde su accién cotidiana, pueden contribuir a disminuir
la desigualdad. No tenemos un programa en lo especifico, sin
embargo, si tratamos de promover la equidad y la igualdad de
género en todas nuestras acciones.

YazGzI090915/FMQ

En otras organizaciones, como el caso de Corporativa de
Fundaciones, Ixanar Uriza expresa que, ademds de procurar el
equilibrio en el nUmero de hombres y de mujeres, existe de manera
explicita la incorporacidn de la dimensién de género, que incluye
desde la utilizacidon de un lenguaje incluyente en sus materiales,
hasta las capacitaciones que ofrecen. Martha Baca, de CEFOSC,
también comenta la forma en la que ellos lo han reflexionado, pero
aun no lo han resuelto.

En el trabajo con el personal de las organizaciones civiles hemos
notado que, por lo regular, hay una mayoria de mujeres; de ahi
que podemos considerar que si hay un componente de género
en la poblaciéon con la que trabajamos. Sin embargo, no es
una dimensién que sea tan evidente al momento de trabajar,
porque las necesidades estan planteadas desde un punto de
vista mas organizacional que individual, pero es indispensable
tener contemplada esta dimensién, y comenzar por el uso de un
lenguaje de género incluyente; hemos platicado con personas que
estan en el area de consultoria y facilitacion para que, a su vez,
utilicen un lenguaje de género incluyente, los materiales también
estan planteados de esta manera.

Ixdnar230915/Corp. de Fundaciones
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En las evaluaciones que hemos realizado de los cursos que
ofrecemos, hemos obtenido informacién que nos da una idea del
sentir de los asistentes con respecto al tema de género. Hemos
recibido retroalimentacién de personas que no les gusté como
alguien hablé de las mujeres o los chistes que hizo, nuestros
mismos usuarios han expresado esa peticion; esto nos ha hecho
reflexionar de cémo elegimos a nuestros consultores, instructores
y colaboradores; y sobre la necesidad de respetar esta linea,
empezando por el lenguaje. Todavia no tenemos exactamente
el cémo, pero estamos buscando los medios para promover una
educacidn, principalmente con los que proveemos estos servicios,
para tener claridad del respeto al género.
MarthaBacal80915/CEFOSC

El enfoque de género estd también muy ligado a la responsabilidad
social, tal como lo expresan Marielo de CEFOSC e Ixanar de
Corporativa de Fundaciones.

Hemos estado trabajando, precisamente ahora, en un Programa
de Responsabilidad Social Compartida. Este enfoque también esta
dentro de los objetivos del post milenio. Cabe destacar que, de
las doce personas que colaboramos en este proyecto, once somos
mujeres; por ello, de manera natural, tenemos una sensibilidad
especial con respecto al tema. Uno de los objetivos del Programa
de Responsabilidad Social Compartida, es que no se limite al
trabajo interno, sino colaborar con otras organizaciones. Parte
de nuestro programa implica el poder transportar estas nociones
conocidas con otras organizaciones civiles.
Marielo180915/CEFOSC

Tenemos la oferta de un taller que se llama “Educacién para el
Desarrollo”, donde se involucra esta tematica, por el momento es
esporadico, pero se trabaja con el drea operativa; precisamente,
uno de los temas aborda la cuestién de género y otro, la
sustentabilidad.
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Las organizaciones civiles somos corresponsables, no por ser
organizaciones civiles en automatico ya estamos acreditados
y todo lo que hagamos es valido. Asi como las empresas tienen
que ser socialmente responsables, las organizaciones civiles
también tenemos ese compromiso. Es por ello que, en la medida
obviamente de las propias capacidades, se debe agregar siempre
el componente de sustentabilidad y el de género.
Ixénar230915/Corp. de Fundaciones

Un aspecto que no ha sido trabajado explicitamente por las
organizaciones fortalecedoras, pero que ha sido identificado,
tanto a partir de las actividades que realizan con algunas de las
organizaciones que asesoran y acompafian, como por lo que pasa
en su regién o en el pais, tiene que ver con la mirada de género
para visibilizar la violencia hacia las mujeres.

Sobre el problema de la inequidad de género, hay otra cuestion
que también nos preocupa y que estamos abordando, me refiero
al tema de la violencia. Existen organizaciones que aun cuando
trabajan por la paz, o por la inclusién, en ocasiones incurren en
actos de violencia; esto nos lleva a preguntarnos como mediar,
como trabajar en esta gestion por la justicia y, sobre todo, una
gestion que no sea violenta. Debemos poner un alto cuando
esa violencia que tu estds tratando de que se acabe, tu las estas
generando al mismo tiempo; se alimenta en circulo en lugar de
frenarlo. Encontrar el modo de aplicarlo desde adentro de las
organizaciones; porque una cosa que hemos descubierto es que,
muchas las OSC, estan volcadas al usuario y a la problematica
que abordan, pero hacia adentro de la organizacion, en el tejido
interno de los colaboradores, es muy descuidado.
MarthaBacal80915/CEFOS

Ademas de la violencia directa que se ejerce hacia las mujeres en
muchas regiones y contextos del pais, también se tienen presentes
las situaciones que las limitan en su desarrollo. Cecilia Mata, de
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Fundacion Merced Querétaro, lider de mujeres empresarias (ella
misma ha emprendido mas de un negocio), plantea la importancia
de ofrecer capacitacidn y realizar actividades en las que, ante todo,
se reconozcan y valoren a las mujeres por si mismas, y que sean
capaces de participar mds activamente en su entorno.

El papel de las mujeres sigue manteniéndose en el lado del
voluntariado, eso me llama mucho la atencidn, porque la mujer
sigue con este paradigma de que no puede hacer las cosas... “es
gue yo no sabia, es que yo no conozco”.

Considero que hay que trabajar mucho para empoderar a la
mujer, ofreciendo capacitaciones para que aprendan a valorarse
y sentirse seguras. La confianza en si misma sélo la adquirird
capacitandose. Estar abiertas a diferentes oportunidades y darnos
la oportunidad de aprender. Obviamente, es necesario el apoyo
en lo econdmico, pero se debe dar a un proyecto que ella sepa
que puede sacar adelante. Esa es la forma en la que creo que va
a tener esa seguridad. Si lo que nos gusta es ayudar, debemos
capacitarnos, tomar un diplomado, o alglin curso que nos permita
alcanzar nuestras metas.

ACMata210915/FMCoah

En algunos casos, encontramos una presencia significativa de las
mujeres en las empresas, tal como lo comenta Almendra Pérez de
Sustenta, Centro de Responsabilidad Social, quien ha podido ver
que, en el mundo empresarial, hay una participacion como esposas
o hijas, que crean o se incorporan a fundaciones y programas
derivados de los campos de accién de los empresarios; asi mismo,
ha identificado que el sector femenino se ocupa de ciertos temas
relacionados con areas para el desarrollo social, como el cuidado del
medio ambiente, a lo que agrega, que es visible que son actividades
en las que no se requiere fuerza o trabajo fisico. También ha notado
una mayor presencia de mujeres en organizaciones que atienden a
grupos vulnerables.
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El trabajo social dentro de las empresas es un area en la que
hay bastantes mujeres, ya sean las esposas de empresarios que
empiezan con una fundacion, o la hija que toma el cargo de la
fundacién empresarial. Actualmente, hay muchas mujeres que
estan muy preparadas, egresadas de la universidad y con interés
en desarrollarse dentro del drea social o de impacto ecoldgico.
Esta es un drea en la que hay equidad de género, en la que no se
requiere de mucho esfuerzo fisico.

También hay gran presencia femenina en el area de las
organizaciones que atienden a grupos vulnerables, como son las
mujeres en situaciones de maltrato, de pobreza o problemas de
salud. Entre ellas se encuentran una organizacion que se llama
“Acompafiame Mujer, A.C."!, y otra que se llama “Resguardo
Rosa”. Ambas, son organizaciones que trabajan aqui en Puebla,
para apoyar a mujeres en casos vulnerables, por ejemplo de
violencia intrafamiliar. El maltrato hacia las mujeres es un tema
delicado que actualmente esta siendo atendido, tanto por el
gobierno como por organizaciones civiles y me parece que,
particularmente para las mujeres, resulta un area muy interesante
para desarrollarse profesionalmente. También es un sector que
puede atender causas que han tenido a las mujeres un poquito
mas rezagadas, ademas de la violencia, tenemos el problema de la
pobreza o la falta de oportunidades de educacién o trabajo.
Almendra140915/Sustenta

Observamos pues, que el tema del género estd presente en algunas
instituciones fortalecedoras, en dos de éstas, se advierte una
postura que rebasa la idea de contar hombres y mujeres. A partir
de lo que expresan, es evidente que hay un proceso reflexivo y una
perspectiva que intenta visibilizar las diferencias, incluso desde el

1 En este trabajo se reconoce la importancia de apoyar a los “grupos en situacion de
vulnerabilidad” y se tiene la postura que ningun grupo es vulnerable por si mismo, lo que
lo hace vulnerable son las circunstancias, el entorno en el que interviene; por supuesto, la
sociedad, desde las personas mas cercanas al grupo, como quienes generan y operan las
politicas publicas en materia de equidad y de no discriminacién.
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uso del lenguaje, como es el caso de Fundaciéon Merced Querétaro,
CEFOSC y Corporativa de Fundaciones. En lo expresado por la
directora de Fundacién Merced Coahuila, se refleja laidea de apoyar
a las mujeres para que salgan adelante a través de la capacitacién,
pero no se identifica el motivo que genera la propuesta, es decir,
hay ausencia del proceso reflexivo sobre las causas o las situaciones
que originan que no destaquen.

En un tercer grupo, hay un planteamiento que invita a enfocar
la mirada hacia las tendencias en cuanto a la proporcion de la
participacion de hombres y mujeres, hay un acercamiento que
invita a indagar las causas o factores asociados. En este caso se
encuentran, Fundacion para el Desarrollo del Tercer Sector y
Transformando 360 grados. En el cuarto planteamiento, expresado
por Sustenta, Centro de Responsabilidad Social, se percibe una
claridad con respecto a que las mujeres han destacado en los
ultimos afos, pero esta aseveracion se basa en la proporcién de
mujeres que hacen carreras universitarias o que estan presentes en
el sector; sin embargo, aun persiste la reproduccion del estereotipo
al sefialar la participacion de la mujer en términos de “hijas de o
esposas de”, o cuando se habla de “equidad de género” por el sélo
hecho de que hay presencia femenina.



5. RENDICION DE CUENTAS Y FORMACION DE LOS

FINANCIADORES

En la revisidon de las diferentes categorias que se habian explorado
en las entrevistas realizadas para esta investigacion, se encontré un
tema que no se tenia contemplado inicialmente, pero al observar
que en mas de una organizacién fortalecedora se habld del papel
que tienen los inversionistas sociales en las estrategias de operacién
y en la evaluacién del impacto de las actividades que llevan a cabo
con las OSC a las que asesoran y acompafian, se pudo identificar
que, en la construccion de saberes, también se estan planteando
modificar la postura de los empresarios o fundaciones que fondean
el desarrollo de los proyectos.

Martha Baca del CEFOSC, comparte que ellos han empezado a
tratar de modificar la postura de los inversionistas, a quienes les
han explicado la importancia de no quedarse con los reportes
cuantitativos para valorar el impacto de sus aportaciones, sino que
deben valorar los elementos cualitativos que presentan los usuarios
de sus servicios.

En un proceso de aprendizaje nos dimos cuenta que no podemos
limitarnos a reportar cuantas personas asistieron a un curso, o
cuantas asesorias dimos. Todo eso es importante, y damos por
hecho que habrd un resultado; pero hay que ir mas a fondo y
analizar qué resultados se obtuvieron con las asesorias. La meta
es presentarle al donante, ademas del reporte cuantitativo, un
reporte de actividades, un informe cualitativo, con evidencias de
lo que se hizo en el plan; esto, obviamente, conlleva un cambio
cultural. El donante estd acostumbrado a que los nimeros vy las
estadisticas marquen sus decisiones; sabemos que esta transicion
de trabajar con indicadores cualitativos tiene sus consecuencias y
su inversion.
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Cuando hablamos de procesos humanos y sociales, tenemos
que reflexionar sobre lo sucedido y lo que aprendimos de eso
que sucedid. De esta forma, es posible generar circulos virtuosos
de aprendizaje, que resultan mas fructuosos que el indicador
mismo, que se limita sélo a una parte de la informacion. Esto
también genera el reto de trabajar con el donante para que valore
el fortalecimiento. No nos podemos acercar a alguien que no
considere el fortalecimiento como un capital, que vale y blinda
al capital econdmico. Sabemos que significa una nueva cultura,
pero también somos entusiastas porque hoy existe un mercado
maduro a nivel empresarial, en donde se invierte cada vez mas
en asesorias, en donde se sabe que el empresario no tiene todas
las respuestas y que tiene que apoyarse en otros; la idea es
aprovechar esta coyuntura que sucede en la empresa y trasladarla
al donante y hacerle ver que asi como en su empresa hacen uso
de este tipo de herramientas, de igual forma las Organizaciones
de la Sociedad Civil requieren este tipo de ayuda. Buscar es un
reto, pero estamos teniendo gratas sorpresas de fundaciones que
entienden este valor y que estan apostando por ello.
MarthaBacal80915/CEFOSC

Otro aspecto que incluye Martha Baca, es que los donantes
comprendan que los procesos sociales son multifactoriales, en los
que participan seres humanos, por lo que la valoracidn de impactos
cualitativos lleva tiempo. Es por ello que, en el planteamiento para
la elaboracién de indicadores cualitativos, se debe tener claro que
éstos se miden a medianoy largo plazo. Comenta ademas, que ellos
cuentan con consultores con amplia experiencia en las mediciones
de este tipo, por lo que, el problema de fondo, es convencer a los
inversionistas y donantes de la ventaja que tiene ampliar la mirada,
pues, desde su punto de vista, el Tercer Sector ha estado muy
enfocado a los aspectos cuantitativos por mucho tiempo.

Ixdnar Uriza, de Corporativa de Fundaciones, también externa su
punto de vista sobre los inversionistas sociales. En su experiencia,
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muchos de ellos sélo quieren que les reporten nimeros y tiempos.
Otro aspecto que anota, es sobre la realidad que viven los donantes,
guienes no se interesan por comprender los conceptos o la teoria
gue estd detras de los proyectos sociales.

Yo veo que, donde hay mas distancia, es en el publico de los
inversionistas sociales, porque ellos conviven con una realidad
muy distinta, quiza se trata de un problema de terminologia, pero
hay casos de profundo desinterés de involucrarse. De ahi que,
si nosotros queremos conceptualizar, teorizar y exponerles una
cantidad, en ocasiones abrumadora de argumentos, es comun
que la respuesta sea negativa que terminen por pedir un reporte
breve, concreto y numérico. Parece que no estamos hablando en
el mismo idioma y eso es lo que ha hecho que avancemos a un
ritmo diferente.

Ixdnar230915/Corp. de Fundaciones

Vale la pena resaltar un aspecto que compartié Ixanar, y que
resulta innovador en el sector, se trata de las estrategias que han
generado para la difusién de los resultados de sus proyectos, en el
gue incluyen elementos cuantitativos y cualitativos, en forma breve
y amena. Utilizan un tipo de storytelling, que son una suerte de
historietas que narran, con poco texto y dibujos, los procesos por
los que transita un proyecto. En la entrevista agregd ademas, que
ellos cuentan con especialistas para su elaboracion.

Recientemente hemos incorporado el uso de storytelling como
un complemento al reporte cuantitativo basado en resultados
numeéricos. El storytelling presenta narrativamente los casos de
éxito, pero no sélo como historieta sino bien ligados y sustentados
en los numeros, ya que reconocemos la necesidad de nuestro
publico. Se trata de contar una historia, usando herramientas
narrativas. Se le da estructura, se documenta el caso como tal, con
un poquito de arte, para convertirlo en una narracién o cuento
con apertura, climax y cierre; se le agregan componentes de
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conflicto y la resolucion del conflicto, esto nos permite alcanzar
un poco mas de empatia y darle mas cercania a una descripcion,
que solamente presentar lo numérico. Tenemos la fortuna de que
uno de los consultores tiene esa habilidad.

Ixdnar230915/Corp. de Fundaciones

La generacion de un cambio cultural en los inversionistas sociales o
donantes, como lo expresa Martha Baca del CEFOSC, es untema que
hay que revisar mds ampliamente. Es necesario analizar hasta qué
punto las Organizaciones de la Sociedad Civil estan preocupadas
por la rendiciéon de cuentas en numeros y en dinero, mas que
en ofrecer servicios de buena calidad y atender las necesidades
sentidas y expresadas por las personas y grupos que atienden.

Si bien, el Tercer Sector se ha sofisticado y desde hace varios
anos, muchas organizaciones construyen indicadores para medir
el impacto de sus servicios, es necesario realizar un analisis de la
utilidad que tienen estas mediciones para identificar qué tanto
sirven para la elaboracién de propuestas que impacten en la
calidad de vida de sus beneficiarios, o si sélo sirven para presentar
“cuentas alegres” a los financiadores para reportar en qué gastan
sus donativos y pedirles mas recursos.

Un ejemplo de como se puede ir generando una cultura distinta
en el inversionista social, lo comparte Corporativa de Fundaciones,
quienes estan en la posibilidad de plantear esquemas, compromisos
y reglas claras con los donantes.

Al hacer una alianza con inversionistas sociales, principalmente en
el ambito privado: empresas, empresarios, 0 mujeres empresarias,
se documenta, se establece una sociedad y se presentan los
compromisos que Corporativa asume en el momento en el que
va a transitar un recurso a través de nosotros. La transparencia
es nuestro valor agregado, el cumplimiento en la rendicion de
cuentas, la evaluacién; que, precisamente, es lo que la entidad
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donante, solicita. Escuchamos las necesidades del donante, y
atendemos el tipo de cuentas que espera recibir, con qué criterios
y con qué frecuencia habrd que entregarlas. Todo eso queda
establecido en el convenio donde se acota con claridad, lo que se
espera del lado de Corporativa y también, cudl es el compromiso
asumido por la entidad inversionista. Es importante mantener una
comunicacion constante y abierta, para que no lleguemos al final
con que algo no se cumplid, o que algo no nos satisface.

Ixdnar230915/Corp. de Fundaciones

121



6. EL INTERCAMBIO DE SABERES Y LA CONSTRUCCION DE

CONOCIMIENTO

El intercambio de saberes entre los seres humanos, en su vida
cotidiana, es un elemento permanente e inevitable. Con o sin
intencidn, las personas comparten y expresan lo que saben y lo que
hacen, a la vez que aprenden de su entorno y de otros. A partir de la
lecturay del significado que le dan, van construyendo o modificando
la percepcion que tienen de un acontecimiento particular, o incluso
de su visién del mundo.

Las organizaciones que realizan acciones para contribuir al
fortalecimiento institucional de las OSC, buscan, de alguna
manera, que éstas aprendan y reflejen sus avances; tanto en los
documentos que elaboran, como en los logros que van teniendo y
qgue les van dando resultados en los diferentes procesos y etapas
por las que atraviesan, ya sea desde aspectos administrativos, hasta
el crecimiento y madurez de las organizaciones a las que apoyan.

Una de las estrategias para promover el intercambio de saberes
y la construccién colectiva de conocimiento, se deja ver en los
procedimientos que utilizan para promover la reflexién; pero
también, de una manera mas intencionada, se genera a través de
la creacion de redes, asi sea entre dos o mas organizaciones que
solicitan apoyo, o alianzas de las organizaciones con instituciones
a las que pueden asistir; asi como a través de las relaciones que se
promueven entre las OSC, la academia y los empresarios.
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6.1 Redes y alianzas e intercambio de saberes

En la revisién sobre lo que expresaron los entrevistados en esta
investigacion con respecto a la creacion de redes o alianzas,
pudimos identificar tendencias que giran alrededor de tres lineas:
en la propia participacion de las organizaciones con redes que se
dedican al mismo ramo, las que promueven la relacién de dos o
mas OSCy las que generan la vinculacion de tres sectores.

En el caso de las redes para la generacién de asociaciones que
tienen intereses comunes o que realizan actividades de un mismo
ramo, se encuentra lo que expresa Maribel Trejo, de Transformando
360 grados, y Cecilia Mata, de Fundaciéon Merced Coahuila.

Creo que es muy importante la creacidon de la Red que esta
promoviendo Fundacidn Merced, porque aun cuando no tenemos
un modelo registrado o avalado sobre las buenas o malas practicas
en la sociedad civil, muchos pensamos que estamos haciendo
lo mejor posible; pero si contdramos con un comparativo de
resultados de cada una de las organizaciones, esto permitiria
tener mejores resultados o saber si lo estamos haciendo bien.
Fundacion Merced, y otras organizaciones, son de trayectoria
muy larga, lo que permite ver la sostenibilidad en el sector y la
capacitacion y fortaleza que tienen. Reconocemos que, en algunos
puntos somos muy fuertes, pero en otros, tenemos que mejorar.
Creo que lo importante aqui, es establecer una alianza con todas
las organizaciones para compartir las buenas practicas, que nos
podamos nutrir entre todos para cambiar nuestros programas,
mejorarlos o actualizarnos.

Maribel290915/T-360°
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Tenemos relacién con el Tecnoldgico de Monterrey y la Universidad
Iberoamericana, ademas pertenecemos a la Red de Comunalia?,
y estamos intentando pertenecer a la Red Iberoamericana.
El objetivo es sumarse a una Red de Responsabilidad Social
empresaria que estamos creando, se llama “Sumarse Coahuila”, se
trata de un modelo copiado de “Sumarse Nuevo Ledn”, contamos
también con varios proyectos en COPARMEX y con Cemefi, somos
el lado regional tanto desde el ambito de la filantropia, como en
el area de responsabilidad social empresarial.
ACMata210915/FMCoah

En el primer planteamiento, Trejo resalta la importancia de que
las fortalecedoras se incorporen a una red de asociaciones para
intercambiar ideas, apoyarse unas a otras y aprender de lo que
hacen las demds. En tanto que Mata habla de la importancia
de la vinculaciéon de su organizacion con instituciones privadas
de educacién superior en la entidad, asi como con organismos
corporativos para que puedan apropiarse de modelos empresariales
gue les apoyen en su propia formacidn y socializacion.

Otra de las virtudes que tiene la vinculacién con otros, es la
relativa al fortalecimiento propio, que a través de la reflexién y el
analisis potencie las capacidades, pero con la intencién puntual
de influir en la transformacién del entorno. Asi mismo, desde este
posicionamiento, dialogar con instituciones educativas y centros
especializados, para contribuir en dreas de interés colectivo desde
la educacion no formal.

Construimos ADECO con la intencidn de fortalecer o potencializar
la capacidad que tenemos todas personas de transformar
nuestros entornos, a partir de procesos educativos. Trabajamos
principalmente el tema de la educacién no formal, pero pensamos
que la educaciéon no formal y la formal, son una herramienta

1 Comunalia. Alianza de Fundaciones Comunitarias de México, Asociacion Civil.
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muy valiosa para que nosotros como individuos, como personas
y como colectivos podamos, de manera participativa, incidir en
nuestros entornos.

(...) A algunas dependencias que conocian nuestro trabajo, les
llamaba mucho la atencién y nos invitaban a conversar sobre como
veiamos el trabajo de alfabetizacidn, conocer nuestra experiencia.
Los primeros trabajos que hicimos de fortalecimiento, de asesoria,
fueron en 2006 y en 2009, uno con el Instituto de Ecologia de la
UNAM? y otro con la Secretaria de Educacidn del Distrito Federal,
donde ya empezamos a poner en juego nuestra vision de los
procesos comunitarios, pero no fue sino hasta el 2013, cuando
formamos el area de proyectos especiales.
RoBustamante170915/ADECO

Otra forma de ver la importancia de las Redes, se puede observar
en el trabajo de Fundacién Merced Querétaro, organizacién que
tiene, de manera explicita entres sus estrategias de intervencion, la
conformacién de Redes entre OSC de diferente tamafo y situacion,
de tal forma que se apoyen y fortalezcan para la demanda de un
servicio y para recibir atencidn cuando asi proceda.

Pongamos el ejemplo de una casa hogar para nueve niias, que
hace un buen trabajo y presenta un proyecto; probablemente
no sera autorizado, porque atender a nueve nifias no es nada en
comparacion a otras casas hogar que atienden de 300 a 600 nifios,
y necesitan cantidad de acompafiamiento y preparacién para
llevar a cabo su trabajo. No nada mas se trata de cdmo trabajan
con los niflos, sino poder abordar a profundidad la estructura
formal de su organizacion.

(...) Una Red te permite acceder a fondos, de nosotros mismos,
y de otros, que procuren la capacitacion de fortalezas para
beneficio directo de la organizacién atendida. Una Red siempre

2 UNAM, Universidad Nacional Auténoma de México. Institucion de educacion superior
laica, publica y gratuita.
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fortalece y elimina la competencia. Llegamos a estar en esta sala,
alguna vez, dos organizaciones que se dedicaban a lo mismo, que
no se podian ver, que no se hablaban entre ellas. Esto no produce
ningun beneficio pues en lugar de sumar esfuerzos, los restas o
nulificas.

MShelley090915/FMQ

Shelley se refirié a la relevancia de su modelo de Redes, con el que
aun no alcanzan grandes frutos, pero ya tienen un largo camino
andadoy cuentan con evidencias de ser una propuesta que funciona
y puede contribuir al intercambio de diversas organizaciones.

Nuestro modelo de Redes es un modelo Unico, creado para
Fundacion Merced Querétaro, que compartimos con otros
actores, fue disefiado originalmente para uso interno. La
responsable de Redes es Jazmin, tiene esta preparacion y ademas
la experiencia acompafiar a las Redes en sus diferentes procesos y
respetando sus decisiones. Existen algunas politicas establecidas
con anterioridad, primero en la capacitacidn y, posteriormente,
en acuerdo con las Redes y en otros temas diversos; esto ha
favorecido que las personas que participan con nosotros han ido
adquiriendo areas de especialidad.

(...) A partir del afio pasado, esa Red interna ha ido evolucionando
y en los ultimos dos afios, se quedaron como miembros solamente
dos organizaciones. Estas han encontrado la manera de trabajar
de manera muy complementaria; son dos organizaciones que
ahora han decidido que la red se llame “Salud en Red” y que su
tema o su impronta sea la atencion a temas de prevencion de la
salud infantil.

Han decidido gestionar recursos en conjunto y ya cuentan con
dos o tres proyectos. Ganaron con nosotros la convocatoria
“Compromiso” y se les apoyd en un proyecto para dar visibilidad
no sélo a sus organizaciones, sino a los tépicos que atienden, tales
como la prevencién maternal, para que las madres sepan que
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deben atender vy vigilar ciertos factores que pueden traer algun
riesgo para ellas o sus bebés. Este es un ejemplo muy claro en el
que hemos visto la evolucion de ambas organizaciones y cémo la
sistematizacion, la planeacion estratégica y el trabajo en red, les
han ayudado a seguir creciendo, asi como para brindar servicios
de mejor calidad y mds integrales a la poblacién que atienden.
YazGzI090915/FMQ

Una idea particular sobre la construccién de Redes, se da en el
caso de Sustenta, Centro de Responsabilidad Social, que plantea
dos mecanismos, uno a través de la vinculacidn con el DIF Estatal,
gue a su vez tiene un grupo de OSC detectadas; y otro, mediante
la colaboraciéon con la Junta de Asistencia Privada, quien coordina
ochenta OSC con figura de IAP (Institucion de Asistencia Privada).
Con ellos organizan reuniones de trabajo y realizan una capacitacion
cada veintiun dias en forma gratuita.

Como ya nos hemos vuelto referentes después de tres afos
y medio, acuden a nosotros, y trabajamos directamente con
instancias como el DIF Estatal, que cuenta con un area de
vinculacién y tienen un grupo de OSC detectadas, particularmente
de Puebla.

Nosotros, como Sustenta, tenemos el registro de todos los grupos
que han pasado por aqui, los que han estudiado o han recibido
alguna asesoria. También estd la Junta de Asistencia Privada que
monitorea a las ochenta fundaciones (IAP) que hay en Puebla. Nos
reunimos periddicamente con los tres directivos para hacer una
labor conjunta; manejamos concursos, capacitaciones, y también
en las instalaciones de Sustenta damos capacitacidn gratuita para
OSC cada veintiun dias a emprendedores y empresarios. Esto
significa que hemos salido de casa, no sélo nos limitamos en
intervenir hacia adentro la UDALP, sino trabajar en conjunto los
tres directores para atender mejor el gran universo de OSC que
tenemos detectadas.

Aliona140915/Sustenta
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Corporativa de Fundaciones también ha apoyado a la construccién
o mejoramiento de algunas Redes, pero comentan que esto no
se dio de manera explicita; sin embargo, brindan asesoria en este
campo y hay organizaciones que lo solicitan.

Otra caracteristica de la vinculacién, es que promueve alianzas
comerciales entre varias empresas. En la visita que se hizo a las
instalaciones de esta organizacién, se pudo observar la venta de
productos de varias OSC mostrados en amplios anaqueles y a la
vista de los que llegan a Corporativa, ya sea a solicitar informacion,
atomar un taller o a participar en una capacitacidn especifica; estos
productos se venden como una accién cooperacién y colaboracion
con otras organizaciones.

Es un aspecto que, aunque no estd estructurado de manera
explicita, tratamos que en todas las actividades que son grupales
como un curso, taller o diplomado, funcionen como espacios que
se presten para hacer esta vinculacién o networking. La parte mas
estructurada es cuando participamos, de manera mas concreta,
en el acompafiamiento o el impulso a redes pero, requerimos de
la peticidn; es decir, que el grupo de organizaciones que ya estan
trabajando entre ellas, nos solicite el apoyo o que nos sumemos
a sus actividades. A partir de ahi se analiza si se tienen las
capacidades y los recursos, pues muchas veces se trata de ofertas
un poquito mas “ad hoc”?, y se va trabajando dependiendo de la
red o del proyecto del que se trate.

De esta manera hicimos contacto con varias empresas que
pudieran tener una alianza comercial con las organizaciones, para
contar con otro ingreso dentro de la organizaciéon y no nada mas
que fuera de recaudacién de fondos; y el siguiente paso fue la
sistematizacion de la experiencia.

Ixdnar230915/Corp. de Fundaciones

3 Ad hoc: Que estd hecho especialmente para un fin determinado o pensado para una
situacion concreta.
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6.2 Construccion de conocimiento en las acciones de
fortalecimiento

Al igual que en temas anteriores, en la construccién del
conocimiento existen diferentes posturas que van desde
organizaciones que consideran que el conocimiento se adquiere a
través del aprendizaje en las asesorias y las capacitaciones, hasta
guienes tienen una concepcién mdas amplia, en el sentido de
una construcciéon que se genera mediante un proceso reflexivo,
de andlisis, que va acompafado por la revisidon de la practica y
la confrontacién de las ideas; tal como se puede observar en los
siguientes fragmentos.

Reconocemos que hay una relacién muy intima entre la practica
y la teoria, esto tiene que ver con el tema de la construccién de
conocimiento como tal. Se trata de reflexionar en lo que haces
y como lo hiciste, si funciond o no, y por qué funciond; es una
reflexion sobre la misma practica. También se van formando
habilidades en las personas que participan en los procesos. Yo
creo, sobre todo, que la habilidad mas fuerte que se va formando
es la reflexidn sobre la misma practica, pero también la capacidad
de ir generando respuestas ante las situaciones que se presentan.
A partir de las metodologias de planeacidn, el disefio de proyecto,
el marco légico, la planeacidn estratégica, se cobra otro sentido y
se pueden apropiar de mejor manera.
RoBustamante170915/ADECO

El Centro para el Fortalecimiento de la Sociedad Civil, CEFOSC,
tiene un planteamiento interesante, que deja ver un proceso de
construccién desde la investigacién y parte de la conceptualizacion
y comprensién de la situacién en la que se encuentran las
organizaciones.
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El conocimiento que nos proporciona el instrumento de las
redes nos ha permitido ampliar nuestros horizontes hacia otras
lineas de trabajo, tales como la de atencién a los emprendedores
sociales. Queremos promover, como parte del proyecto del 2016,
el conocimiento de como se van construyendo las posibilidades
de emprender en lo social.

Tenemos la fortaleza de estar insertos en una universidad
como el Tecnolégico de Monterrey, que promueve de forma
particular acciones de “emprendimiento”. Es muy grato saber
que ésta plataforma nos abre muchas posibilidades de crear
nuevos proyectos. Dentro de estas redes podemos incluir el
proyecto FECHAC, dedicado a fortalecer a los emprendedores de
la comunidad, para que ellos se hagan cargo de los proyectos y
los coordinen con otras organizaciones. Trabajar dentro de una
Red nos ha ofrecido una metodologia concreta y desarrollar la
capacidad de vincularnos.

MarthaBaca180915/CEFOSC

Hemos trabajado y colaborado en este afio con una aproximacion
tedrica conocida como Learning Process Approach, que plantea los
procesos de aprendizaje como situaciones ciclicas. Esto significa
que el aprender no es algo que inicia y termina, tal como puede
iniciar y terminar un curso, sino que el aprendizaje siempre se
presenta en situaciones flexibles, donde el que aprende se tiene
que ver a si mismo como un elemento dindmico, en constante
desarrollo y crecimiento en forma ciclica; en ocasiones puede
estar en la cuspide de esa capacidad, mientras que en otras,
algunas capacidades estan en el borde.

Siempre encontraremos la manera de desarrollar nuevas
capacidades y nuevos aprendizajes. Me gusta entender el
aprendizaje de esta manera, como una situacidn ciclica y flexible, y
creo que una de las cuestiones con las que mas hemos aprendido
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aqui en el centro, es que hay que tener una conciencia del error,
ya que errar puede ser un instrumento de gran utilidad que no
debemos de evitar, ni tampoco esconder; sino al contrario, es algo
donde nos construimos y lo podemos usar para construir.
Marielo180915/CEFOSC

En el 2010 publicamos el primer manual innovador, titulado
Procesos Administrativos para las OSC eficientes. Decidimos iniciar
con el tema administrativo porque nuestra primera preocupacién
eracrear un modelo que permitiera que las organizaciones llevaran
una contabilidad clara, que supieran hacer un presupuesto, una
evaluacién de seguimiento y un control presupuestal; estos son
los factores que permiten una toma de decisiones correcta y
oportuna. Posteriormente, nace E/ A B C de la Constitucion a la
Sustentabilidad, desarrollado como una metodologia que facilita,
a través de una matriz, dar seguimiento y reconocer los puntos y
los indicadores de metas cumplidas; a su vez, esta matriz permite
gue una organizacion se pueda autoevaluar a través de un ejercicio
que la llevara de la mano.

Maribel290915/T-360°

Estamos trabajando en la actualizacién del A B C, vamos a meterle
otros capitulos y a hacer la segunda parte, el D, E y F, y contara
con otros apartados. Escribimos con términos muy sencillos para
qgue cualquiera pueda entenderlo y usarlo. Este libro ha sido un
gran orgullo, saber que con él podemos ayudar a la gente que esta
tramitando su nombre o que esta implementando los modelos. Es
una publicacidn electrénica que alcanzé mas de 2,000 descargas
en afo y medio. Ademas lo puedes encontrar en el Cemefi, en
la Universidad Ort México, y muchos lugares lo utilizan como su
manual de base de trabajo.

Maribel290915/T-360°
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En el tema de la experiencia, yo creo que la clave es poderla
sistematizar para convertirla en conocimiento. Aln cuando no es
el centro de nuestra atencion, es un aspecto que consideramos
muy importante, sobre todo en la parte operativa mds que en
la gestion. También hemos podido ver cdmo muchos de los que
colaboran en las organizaciones civiles han tenido la inquietud
de profesionalizar su experiencia integrandose en procesos
educativos ya sean posgrados en universidades y escuelas de
educacion superior, 0 a manera de cursos y diplomados.

Regreso al caso de Mayama que conozco a nivel personal. Donde
una de las personas que estan en el equipo de Balbador, como
tesis de maestria estd proponiendo el modelo evaluativo, esto
nos va a permitir consolidarlo en un documento sélido para esta
organizacién, y ademas, nos sirve de experiencia para todas las
que trabajamos aqui.

Ixdnar230915/Corp. de Fundaciones

El aprendery conocer es algo que ha sido siempre muy importante
para nosotros; y las mismas organizaciones reconocen que
nos gusta aprender. Constantemente nos acercamos a las
organizaciones para solicitar retroalimentacion sobre cémo
podemos hacer mejor las cosas. El afio pasado, por ejemplo,
hicimos un ejercicio en el que convocamos al publico para
reflexionar en el por qué y las razones de haber ofrecido toda
esta gama de servicios. Muchos de los cuales se ofrecieron por
solicitud de ellos mismos, pero que a la mera hora no llegaron o
no participaron. Nos preguntamos sobre las expectativas o bien si
era nuestra responsabilidad, si hizo falta difusion, o si el tiempo
y el momento en que lo ofrecimos, no fueron los adecuados. El
objetivo fue identificar de qué manera podemos mejorar esa
area y hacer un uso mas eficiente de los recursos, porque al no
tener la participacidon esperada, los recursos no se aprovechan
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al maximo. Cada proceso y cada evento es evaluado y buscamos
la retroalimentacién para mejorar. Compartimos nuestras
experiencias y somos honestos con las organizaciones con las que
trabajamos.

YazGzI090915/FMQ

Roberto Arce, de la Fundacién para el Desarrollo del Tercer
Sector, invita a la reflexidn sobre la eficiencia de los procesos de
capacitacidon. En el siguiente fragmento, comparte su mirada
sobre algunas situaciones que no se han cuidado en algunas de las
organizaciones fortalecedoras.

Es un poco frustrante cuando escuchamos que un asistente de un
curso responde, ante la pregunta de qué le parecid, algo como
“nos divertimos mucho”; pues no se trata sélo de divertirse sin
un sentido diddactico. Considero que éste es un punto clave; nos
especializamos en Tercer Sector y la gente que se forma en esta
area se debe caracterizar por ser muy sensibles para despertar el
conocimiento en el otro.

Este sector estd lleno de personas que no tienen una trayectoria
académica, donde muchos de ellos pasaron del hogar a dirigir una
organizacion. No es que esté mal, pero falta disciplina, no hay una
experiencia formal de aprendizaje, de sentarse en un aulay llevar
a término un curso formal. Y cuando la trayectoria misma los
lleva a las aulas, ya sea por interés o por necesidad, encontramos
grupos con personas con doctorados, profesionales con maestrias
y especializaciones que, junto con el ama de casa o el jovencito
al mando del sector, deberan trabajar en conjunto y en equipo.
Sin embargo, a pesar de la diversidad de conciencias y de las
diferencias académicas, hay un mismo interés en el conocimiento,
eso es lo que deja una huella, es decir, cuando aprendemos a
construir un indicador por medio de un proceso. Cuando se habla
de un orden y se replica este orden de lo aprendido, entonces
queda un aprendizaje.

RArce070915/Tercer Sector
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Cuandosacudeslaconcienciade unadirectorade unaorganizacion,
del presidente del patronato, de un empleado o de un voluntario;
cuando sacudes la conciencia de esa persona y se preocupa por
algo que acaba de descubrir que puede implementary que no lo ha
hecho, ya estds hablando de aprendizaje. No quedara solamente
el “ijah! qué bonita clase” sino que, ademds de la posibilidad de
reconocer que existe algo que se llama sistematizacién, indicador
modelo o evaluacidén, podran llevar estos conocimientos a la
practica, sabran los caminos que pueden elegir y qué es lo que
deben hacer. Esa preocupacion va asociada con el conocimiento,
y es un paso distinto.

RArce070915/Tercer Sector

Una arista explorada en las entrevistas, fue el concepto del
“error” dentro de los procesos de aprendizaje y en la generacion
de conocimiento. La idea surgié porque en la presentacién de
resultados, es frecuente escuchar que “a todo mundo le va muy
bien”, de forma que no se encuentra una explicacién clara sobre la
causa de algunas fallas o de aquello que no ha funcionado como se
esperaba. Esto nos lleva a preguntar desde donde se estdn leyendo
los logros y los resultados. A continuacién se incluyen fragmentos
de lo que compartieron algunos entrevistados con respecto al
papel del “error” como elemento para el aprendizaje.

No hay un programa prefecto, al menos entre los que yo manejo;
no hay un programa que no tenga errores, pero lo mas importante
es que cuando los detectas, cuando ves esa debilidad, la conviertas
en fortaleza. Hoy me pasoé en una evaluacion de segunda etapa,
que al momento de aplicar la evaluacidon nos percatamos que
deberiamos haber incluido otros indicadores. Ahora ya sabemos
como podemos mejorar el proceso de evaluacién. Siempre
estamos abiertas a mejorar y adquirir nuevos conocimientos por
medio de autocriticas constructivas.

Maribel290915/T-360°
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Es comun que los nuevos proyectos o ideas no salgan bien a la
primera. Presentamos gran cantidad de propuestas sobre temas
muy diversos. Al principio rechazaron la mayoria de ellas, pero
ello nos llevé a un aprendizaje de cémo presentar y operar un
programa, como hacer una propuesta de fortalecimiento, como
conceptualizarla; y eso nos ha permitido crecer y solidificar la
organizacion. Lo mismo pasa, por ejemplo, a la hora de meter un
proyecto de convocatorias, antes nos costaba mucho mas trabajo
conceptualizarlo, pero con el paso del tiempo son cosas que
hemos ido perfeccionando.

RoBustamante170915/ADECO

Tenemos el chiste local de que el “error” es retroalimentacion;
si vas a Juarez y de pronto ves un letrero que dice “bienvenido
a Toluca”, lo Unico que te dice esa informacion es que estas en
el lugar equivocado. Es inutil desgastarse en buscar culpables o
saber quién es el responsable del error. La pregunta relevante es
que si llegas a Toluca cuando querias ir a Judrez, cuanto necesitas
recaudar para llenar el tanque y llegar a tu destino.
MarthaBacal80915/CEFOSC

El sector estd muy anquilosado con inercias de muchos afios.
Se nota cuando trabajas a nivel de equipo con los directivos,
operativos, etcétera y llega el momento de compartir y transmitir
las experiencias al Consejo o al Patronato. A veces se contrapone y
no resulta, porque el conocimiento y la experiencia que esta aqui
en la parte operativa, debe presentarse de manera que no se tope
con una barrera de imposicién. Los directivos tienen facultades,
inteligencia, mando, pero no tienen todo el conocimiento y la
sensibilidad de la operacion cotidiana. Asi pues, aun cuando exista
toda una gama de conocimientos, una labor de asesoramiento,
implementacion, etcétera pero no se trasmite claramente o no
se respeta este conocimiento desde el ambito superior, pueden
echar abajo absolutamente todo el esfuerzo de trabajo con
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alguien que se capacitd, que entendid, que se preocupd y que esta
tratando de implementar. Pero si recibe una negativa rotunda, un
rechazo total a su trabajo, puede tener gravisimas consecuencias,
y arruinar todo un proceso que, por no haber buena comunicaciéon
y un intercambio de intereses, se puede venir abajo, entre algunos
otros impedimentos del propio sector.

RArce070915/Tercer Sector
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A MANERA DE CONCLUSIONES

La elaboracién de este trabajo deja muchos asuntos en el tintero
debido, sobre todo, por el tiempo tan breve el que fue realizada
esta investigacidn. Nos deja la satisfaccidon de haber alcanzado un
acercamiento a lo que hacen ocho organizaciones en materia de
Fortalecimiento Institucional; todas ellas con origenes y posturas
diversas, pero con el objetivo comun de apoyar a las OSC que se
encuentran en procesos de consolidacidn, y que buscan mejorar los
servicios que ofrecen.

A continuacion presentamos algunos planteamientos conclusivos,
sustentados en el analisis de las entrevistas y en la revision de
textos sobre este campo.

Dentro de las organizaciones estudiadas la mayoria de los
colaboradores y directivos tienen largas trayectorias en el sector
social, por lo que presentan una fuerte afinidad con las instituciones
en las que colaboran. Con excepcién de Cecilia Mata, de Fundacidn
Merced Coahuila, quien se incorpord recientemente a la direccién
en mayo de 2015. Martha Baca y Marielo Solis, que tienen uno y
dos afios respectivamente, ya tienen amplio manejo y claridad de
las lineas de trabajo y métodos del Centro para el Fortalecimiento
de las Sociedad Civil, CEFOSC.

Aliona Starostenko, fundadora y directora de Sustenta, Centro
de Responsabilidad Social comparte con solidez y pasion las
actividades que realizan, sus procedimientos y logros; Roberto
Arce de Fundacién para el Desarrollo del Tercer Sector y Maribel
Trejo, de Transformando 360 grados, son fundadores y socios de
sus organizaciones, gestionan las lineas de trabajo, proponen
métodos de intervencidn, coordinan equipos de trabajo y son
autores o coautores de gran parte de los materiales que producen.
Ixdnar Uriza, de Corporativa de Fundaciones, tiene once afios en
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la institucion, transmite un amplio conocimiento del Modelo de
intervencion y tiene claridad del trabajo que realizan en materia de
fortalecimiento.

Martha Shelley y Jazmin Gonzdlez, de Fundacion Merced
Querétaro, muestran apego y conocimiento de su organizacién y
del trabajo que realizan en la regién y en la Ciudad de Querétaro.
Estdn convencidas de los beneficios que proporciona su Modelo de
atencién y del trabajo con Redes. Por su parte Rodrigo Bustamante
de ADECO, ademas de la trayectoria de mas de diez afios, comparte
su postura y convencimiento acerca de los procesos de intervencién
qgue realizan, de la misma forma que lo hacen Melina Yépez y
Paulina Castillo, colaboradoras de esta asociacion civil.

Se observa la tendencia de contar con equipos reducidos, asi como
buscar la colaboracién de becarios, apoyos y consultores externos
para tareas especificas. El equipo fijo asume las responsabilidades
cotidianas y esta facultado para la toma de decisiones; esto les da
solidez y capacidad para la aplicacién y seguimiento de su Modelo
de atencion y de sus estrategias de intervencion.

Laformacion profesional delos equipos, lamayoria conlicenciaturas,
maestrias y otros procesos formativos en instituciones que ofrecen
herramientas que se requieren en el Tercer Sector, da cuenta del
interés por mantenerse actualizados y vigentes en el campo del
fortalecimiento.

Enla revision de cada uno de los Modelos de atencion, se advierte la
construccién de saberes a partir de ideas y concepciones diversas.
Resulta de gran interés poder compartir los diferentes puntos de
vista, asi sean similiares o diametralmente opuestos, ya que esto
abre las posibilidades de ampliar la gama de servicios y mantener la
revision constante de sus propuestas. Las posturas divergentes, son
material fértil para conversarse en un coloquio o en los encuentros
anuales que se organizan en el Tercer Sector, de tal forma que se
generen debates y discusiones sobre el papel de las OSC en tiempos
recientes. No se trata solamente de localizar los puntos en comun,
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sino ademas, que cada organizacién calibre sus planteamientos, los
afiance, fortalezca, o los modifique; gracias a la retroalimentacion
conjunta con otras organizaciones.

Una asignatura pendiente en gran parte de las organizaciones,
es la revision a profundidad de su perspectiva con respecto a la
equidad de género. Si bien se advierten avances en la mayoria,
también se ha podido identificar una falta de reflexién sobre los
conceptos de igualdad y equidad; punto indispensable, sobre todo,
en organizaciones que tienen, entre sus prioridades, apoyar a
personas y grupos en situacién de vulnerabilidad. Contar con un
programa a favor de la equidad en diferentes aspectos, deberia ser
una tarea sustantiva para evitar la discriminacién y asi contribuir, en
la medida de las posibilidades, a disminuir la brecha de desigualdad
tan marcada en el pais.

El camino hacia la sustentabilidad de las organizaciones es, sin
duda, un elemento deseable por los estudiosos y participantes en
el Tercer Sector, pero es necesario revisar las diversas posibilidades
para generar mas acciones que conduzcan a la generacidon de
politicas publicas, en las que el Estado se responsabilice de proveer
las condiciones para que las personas tengan en el Tercer Sector una
posibilidad sélida y factible de empleo y de crecimiento profesional,
pero no con una légica que reproduzca las caracteristicas del
“capitalismo salvaje”. Presento un fragmento de la entrevista con
Marielo Solis, Coordinadora de Investigacion del CEFOSC.

Una situacion muy preocupante, es que una organizacion que
trabaja en pro de los derechos humanos, no respete los derechos
de sus propios trabajadores. Muchas veces, no son conscientes
ni las organizaciones ni las personas que esto ocurre. Se da por
hecho que, por ser un activista social, o por contar con una buena
reputacion, el entorno laboral sera el ideal. En este sentido es
necesario ser mas explicitos sobre los derechos y el respeto a los

trabajadores y a las mismas instituciones.
Marielo180915/CEFOSC
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Otro hallazgo que ha llamado particularmente la atencién, ha
sido escuchar la tendencia sobre la generacién de una cultura
distinta en los financiadores. Es relevante ver que mas de una
organizacion plantea modificar la légica de la rendicion de cuentas
para centrarse mas en el impacto cualitativo. Tanto Ixanar Uriza
como Martha Baca, comparten los avances que tienen en este
tema. Estas posturas, pueden bien ser de utilidad para que cada
0SC, no sdlo las fortalecedoras que reciben fondos y donaciones, le
dediquen mas tiempo y energia a conocer, interactuar y mejorar las
condiciones de vida de la poblacién a las que ofrecen sus servicios;
ademas de pasar la lista en los talleres, tomar las fotografias para
las evidencias y entregar los informes a tiempo.

Lo anterior, no prentende restar importancia a la rendiciéon de
cuentas, sobre todo en el contexto actual del pais, que presenta
altos indices de corrupcion; al mismo tiempo, se debe cumplir con
los derechos de los ciudadanos a estar informados sobre el uso
y destino de los recursos publicos. Pero también debe invitar a
la reflexidon y podria ser el componente del Modelo de atencidn,
“mas trabajo directo con el beneficiario y menos burocracia”. Hoy
por hoy, la cultura de la desconfianza sale muy cara, si se revisa el
gasto en auditorias y supervisiones, se puede hacer un célculo del
numero de personas y poblaciones que serian beneficiadas con ese
recurso.

La construccion de Redes y de alianzas, siempre seran de utilidad
para todos, por lo que es importante trabajar mads en ello, destinar
recursos, propuestas, intercambio de ideas y de saberes que nutran
la discusion y el avance, que traiga beneficios para una sector mas
amplio de la poblacién, que genere sinergia entre organizaciones
que pareciera que tienen muy poco que compartir, pero que en
un proceso de comunicacion podrian descubrir la dimension en la
que podrian alcanzar sus acciones, si las realizan en coordinacién
con las y los demds. Esta postura traeria, sin duda, una mejor y
mas eficiente construccién de conocimiento, que rebase la idea del
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aprendizaje superficial, para pasar a esquemas participativos, con
propuestas mds constructivistas.

Para finalizar la mirada sobre las acciones de fortalecimiento
analizadas en este estudio, se incluyen fragmentos de dos
entrevistados, que invitan a la reflexion, al compartir su punto de
vista sobre el estado actual del Tercer Sector en esta materia.

Yo creo que ese es un padecimiento del sector en los temas de
fortalecimiento, que se sostiene en metodologias, conocimientos
y materiales de hace veinte afios, incluso en los temas mas
sustanciales. La procuracién de fondos ha abierto muchisimos
otros caminos, gestiones y correlaciones que generan un
efecto carambola. Tiene que ver con una metodologia social
bien estructurada y con un buen disefio; ademds de una sélida
conceptualizacion y un fundamento tedrico y metodoldgico de lo
que estds haciendo. Todo esta correlacionado y afecta también a
la procuracién de recursos.

RArce070915/Tercer Sector

Se han sumado mas actores al fortalecimiento, lo cual habla
de la actual vigencia del tema. Creo que hay necesidad de
fortalecimiento y de entidades fortalecedoras para rato, muy
probablemente este fortalecimiento tendra que irse adaptando
y actualizando a las necesidades cambiantes, tanto de las
organizaciones, como del entorno en el que éstas se mueveny, sin
duda, por la incorporacién de las nuevas tecnologias. Se trata de
dirigir el camino hacia la incorporacion de métodos innovadores
en el tema de nuevas tecnologias y buscar nuevas formas
para compartir y generar conocimiento. Hay que preguntarse
permanentemente como fortalecer el fortalecimiento, pues no
se trata de alcanzar una meta y que esto se quede para siempre.
Para nosotros, el 2015 es un momento relevante por el cierre que
estamos llevando a cabo y tenemos muchas lecciones aprendidas
en el camino. Este documento nos va a proporcionar informacion
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importante que nos ayudara en la actualizacion y mejora de
nuesrtros modelos de accién.
Ixdnar230915/Corp. de Fundaciones

Los hallazgos en este trabajo y el incipiente andlisis, pueden ser
puntos de partida para abrir lineas de investigacion que permitan
profundizar mds sobre las tendencias de las organizaciones
fortalecedoras en el pais, que fomenten el didlogo con las OSC que
solicitan sus servicios y a los beneficiarios de estos. Para ello, se
requiere contar con plazos mas amplios, en los que el didlogo sea
una constante que favorezca el intercambio de puntos de vista y la
discusion de las ideas.
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1. Cuestionario para OSC Fortalecedoras

Julio de 2015

El presente instrumento tiene la finalidad de explorar diversos
aspectos relacionados con la construccién de saberes, el
intercambio de experiencia y la formacion de las organizaciones
que realizan actividades de fortalecimiento con las OSC que han
sido apoyadas por el Programa de Coinversién Social (PSC) del
Indesol, por ello le pedimos anote la informacidn que se solicita.

I. Informacion general

1. Nombre completo de la OSC
2. Mesy afio de creacién

3. Nombre del responsable de las actividades de Fortalecimiento
(Nombre, apellidos)

4. Afo que iniciaron con actividades de fortalecimiento a OSC

5. Nuamero de integrantes de su equipo que realizan las actividades de
Fortalecimiento a OSC
a) Mujeres:
b) Hombres:
c) Total:

6. Formacion profesional de los integrantes de su equipo que realizan
las actividades de Fortalecimiento a OSC
a)
b)
c)
d)
e)
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Modalidades de atencidn que ofrecen a las OSC
a) Presencial

b) A distancia

c) Mixta

Cuentan con plataforma virtual de su OSC
a) Si
b) No

Il. Temas y métodos de apoyo para el fortalecimiento

9.

10.

¢Cudles son los propositos principales al apoyar a OSC en su
Fortalecimiento? (seleccione sélo 3 opciones que considere las mas
relevantes, agregue una o dos si le parece necesario)

a) Que aprendan a identificar sus problemas y las causas que los
originan

b) Que desarrollen estrategias para eficientar la procuraciéon de
fondos

c) Que adquieran herramientas para la elaboracién de Proyectos

d) Que ofrezcan servicios de buena calidad a sus beneficiarios

e) Que los servicios que ofrecen contribuyan a disminuir la situacién
de vulnerabilidad de personas o grupos

f) Que realicen acciones eficaces para el cumplimiento de sus metas
g) Que aprendan a elaborar informes eficiente y eficazmente

h) Que generen fuentes de empleo

i) Que generen propuestas para influir en politicas publicas

¢Cudles son los temas, en materia de fortalecimiento, en los que se
consideran expertos?

a)

b)

<)

d)

e)
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11.

12.

13.

14.

15.

¢Cudles son sus fuentes de documentacion principales en temas de
fortalecimiento? Incluya las cinco que considere mas relevantes.
(Autor, fecha de publicacidn, titulo, ciudad, editorial y fecha de
publicacion)

a)

b)

c)

d)

e)

Si el equipo de trabajo acude a Instituciones de Educacién Superior
0 a otras Organizaciones a recibir capacitaciéon en materia de
fortalecimiento, andtelas en el siguiente espacio.

a)

b)

0)

d)

¢Cuentan con un método propio para el fortalecimiento de las OSC?
Si No

Si su respuesta fue Si, escriba brevemente, los aspectos que ha
tomado en cuenta para la construccién de su Método: autores,
escuelas de pensamiento, filosofia, objetivos que se plantea...

Describa las acciones de seguimiento y acompafiamiento que realiza
para verificar el fortalecimiento de las OSC que apoya

a)

b)

c)

d)

e)
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16. Describa brevemente a una OSC que tiene fortalecimiento
institucional sélido

17. ¢Sumodelo ha sido replicado por otras OSC?
Si No

18. Si su respuesta fue Si, anote cuantas

19. Si sumodelo no ha sido replicado, considera que podria serlo en un
futuro cercano
Si No

20. ¢Considera que su modelo responde a los requerimientos de
fortalecimiento de las OSC actualmente?
a) Totalmente
b) Casi totalmente
c) Medianamente
d) Escasamente

lll. Intercambio de experiencias y creacidon de conocimiento

21. éCon cudntas OSC que realizan actividades de fortalecimiento han
tenido convenios o acuerdos de colaboracién los ultimos 5 afios?

Nombre: Numero de afios :
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22.

23.
24,

25.

26.

27.

28.

¢Ha participado en reuniones de intercambio con otras OSC que
realizan acciones fortalecimiento?
Si No

Si su respuesta fue si, anote el tema, lugar y fecha

Tema Lugar Fecha

Anote los aprendizajes mds relevantes que su Organizacion ha
tenido en el trabajo de fortalecimiento a OSC que ha apoyado.
a)
b)
c)
d)

Describa brevemente lo que significa para su Organizacion la
generacion de conocimiento

¢Considera que su Organizacién ha generado conocimiento con
relacion al tema de Fortalecimiento a OSC?
Si No

Si su respuesta fue Si, escriba los aspectos mas relevantes en el
conocimiento que han generado
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29. Describa brevemente, cémo es el trabajo colegiado entre el equipo
interno de su Organizacion, para definir y comentar las acciones
de fortalecimiento que realizan: cada cuando se retdinen, cdmo
organizan los temas, qué discusiones tedricas tienen, qué aspectos
de la metodologia discuten...

30. Si tienen publicaciones o documentos internos de su organizacién,
en los que han plasmado sus experiencias en la asesoria, apoyo y
acompafiamiento a OSC en materia de fortalecimiento, andtelos en
el siguiente espacio o incluya la liga en la que se pueden consultar.
Titulo: Fecha de elaboracion:

31. ¢Cémo se puede crear un esquema que favorezca el trabajo
colaborativo entre las OSC que realizan acciones de fortalecimiento?
Describalo brevemente.

Muchas gracias.
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2. Guion de entrevistas

Julio de 2015

Propdsito: Explorar la experiencia de las Organizaciones que realizan

acciones de fortalecimiento para apoyar a las OSC que han sido beneficiadas

por el Programa de Coinversion Social del INDESOL con la finalidad de

documentar las caracteristicas de los métodos empleados y el conocimiento

generado en los procesos de asesoria y acompafiamiento que realizan.

Organizacién de la sociedad civil (OSC)

10.

11.

¢Cual fue el motivo que los llevé a realizar actividades de
fortalecimiento a OSC?

¢Desde cuando realizan estas actividades?

Cuales son las organizaciones que han apoyado durante los ultimos
cinco afios, qué perfil tienen?

¢Cudles de estas OSC han tenido apoyo del PCS?

¢Cémo es el procedimiento para apoyar a OSC en su proceso de
fortalecimiento?

¢Cudles son los componentes de la metodologia que utilizan para
apoyar a las OSC en materia de fortalecimiento?

¢Cudnto tiempo dura el proceso de apoyo y acompafiamiento,
tiempo minimo y maximo que han trabajado con alguna OSC?

¢Cémo han construido el Modelo o la metodologia con la que
apoyan a las OSC en su fortalecimiento?

éIncluyen explicitamente la perspectiva de género en su modelo?,
écomo lo hacen?

¢Como se forma, capacita y/o actualiza su equipo de trabajo para
brindar este apoyo?

¢Qué elementos de esa metodologia han compartido con otras OSC
fortalecedoras?
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12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

¢Cuales son los aspectos que mas les han costado trabajo para
apoyar a las OSC que solicitan su asesoria?

¢Cudles son los conocimientos, las habilidades y las actitudes que
pretenden desarrollar o fortalecer en las OSC que apoyan?

¢Qué semejanzas y diferencias encuentran entre la experiencia, el
aprendizaje y el conocimiento?

Le pedimos nos narre un par de experiencias exitosas del trabajo
que han realizado con OSC a las que hayan fortalecido

¢Como ven el contexto actual del tema de fortalecimiento en el
sector, en cuanto a la gran oferta de servicios que existen?

¢Cual es su opinidn sobre la demanda de los financiadores que
promueven procesos de fortalecimiento?

¢Qué compromiso tiene con las financiadoras sobre el apoyo que
dan para el proceso de fortalecimiento delas OSC?

¢Quisiera agregar algunos aspectos sobre la importancia de la
construccién de saberes y la generacién de conocimiento entre las
OSC que realizan acciones de fortalecimiento?

Muchas gracias.
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