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1. INTRODUCCION

El libro que el lector tiene en sus manos tiene dos propdsitos.
Primero, mostrar que dentro de las organizaciones de la sociedad
civil, el fortalecimiento institucional debe entenderse como
un trabajo continuo por el aprendizaje y el cambio. Y segundo,
mostrar que la incertidumbre que acompafia a este proceso de
transformacidn se puede identificar mediante distintos “grados de
madurez institucional”. De este modo, asociamos el fortalecimiento
institucional con la idea de cambio (o el temor a él) y con un
proceso social gradual y de largo plazo que lleva a éste. Para su
evaluacion, proponemos un modelo que el lector encontrara
explicitado metodolégicamente y, mds importante aun, aplicado
empiricamente a lo largo de los capitulos de este libro.

La preocupacion por el fortalecimiento institucional de las
organizaciones de la sociedad civil (OSC) ha estado presente
en nuestro pais desde la década de 1990. Sin embargo, todavia
encontramos poca literatura sobre el tema, sea en forma de
proposiciones tedricas o estudios de caso. Rastreando un poco su
origen en México, encontramos un primer acercamiento al tema
en el seminario realizado por Espiral, AC en 1999, “Fortalecimiento
institucional: propuestas para las organizaciones civiles y sociales”,
en el que organizaciones y consultores orientados al desarrollo
social —SINFIN, IMDEC, CEMEFI, Espiral, SALDEBAS, Aguilar—
se reunieron a dialogar y reflexionar al respecto. Los acuerdos a
los que arribaron estos didlogos proporcionaron en su momento
un marco de entendimiento y accién comunes. Asi, acordaron
concebir el fortalecimiento institucional como un proceso y una
necesidad constante y permanente. Sefialaron la necesidad de
construir una teoria social que desarrolle marcos conceptuales
y referenciales que den sentido y contexto a las acciones del
fortalecimiento institucional. Ademas, reconocieron la dificultad
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y poco desarrollo de la medicién del impacto de las intervenciones
para el fortalecimiento conocidas hasta ese momento (Espiral, 1999).

En 2001, el Instituto Nacional de Desarrollo Social (Indesol)
llevd a cabo discusiones y diagndsticos mas amplios acerca del
fortalecimiento institucional del sector. Estos espacios generaron
una importante dinamica que dio como resultados: 1) la
incorporacion de nuevos conocimientos y enfoques provenientes
de la diversidad de las organizaciones participantes (Ponce, 2007;
Aguilar, 2007); 2) la identificacion y comprensién de necesidades
y problematicas a las que se enfrentan las OSC, y 3) un aumento
en la oferta de servicios de fortalecimiento institucional por parte
del gobierno, la academia, las propias organizaciones e iniciativas
privadas(Carrillo, GarciayTapia, 2007). Eneste contextoembrionario
es donde Fundacién Merced crea el programa Fortaleza en 2002,
con el propdsito de contribuir —a partir del diagndstico anterior—
al fortalecimiento institucional de las OSC de nuestro pais.

En la interseccidn entre esta indefinicion conceptual y la falta de
experiencias y modelos para estudiar y medir el fortalecimiento
institucional, surge el modelo Fortaleza propuesto por Fundacion
Merced con el cual se ha acompafiado a mas de 140 organizaciones
entre los afios 2002 y 2011 en sus procesos de fortalecimiento. En
estas paginas se someten a la valoracion del lector sus métodos y
resultados evaluados a partir del seguimiento de su incidencia en
estas organizaciones.

1.1 ¢Qué es la fortaleza institucional?

Grosso modo, hay dos enfoques principales para abordar al
fortalecimiento institucional. El primero es el técnico; en él
se privilegia la eficiencia y la eficacia de la organizacién. Esta
aproximacion sostiene que las medidas de fortalecimiento se
pueden aplicar sin distincion del tipo de organizacion de la que se
trate y sea cual fuere el sector al que pertenezca. El enfoque técnico
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se asocia con la dimensidn interna de la organizacion, que busca un
uso optimo de los recursos y programas de calidad.

El segundo es el enfoque politico. Aqui la idea es articular el trabajo
querealizala OSCconlasimplicaciones socialesy politicas deseadas.
Este acercamiento facilita procesos participativos, pues reconoce
que a la organizacién la conducen sus valores y su misién, los cuales
estan inmersos en un contexto donde las relaciones con el entorno
son primordiales. Este acercamiento se asocia con la dimension
externa. En ocasiones, los distintos enfoques han estado disociados
entre si, manteniendo posturas mutuamente excluyentes que,
de acuerdo con Ponce, en ocasiones obstaculizaron el didlogo y
la disposicion para compartir metodologias y contenidos (Ponce,
2006).

Este divorcio entre las dimensiones interna y externa introduce,
por un lado, mayor confusién y, por otro, simplificacién a la hora de
entender y sobre todo aplicar una categoria que pretende describir
el conjunto de capacidades que debe desarrollar una organizacion
para tomar decisiones de manera eficiente y transformadora.
De manera preliminar, entenderemos aqui el fortalecimiento
institucional como un equilibro delicado pero eficiente entre la
administracién de recursos, las acciones organizacionales y el
desarrollo de capacidades, y el contexto con el cual la OSC debe
establecer relaciones a fin de cumplir sus objetivos y metas;
conseguir financiamiento; mediar politicamente e incidir en
un cambio efectivo en la sociedad. En suma, el fortalecimiento
institucional es, por tanto, la fortaleza en la estructura interna
gue le permite a la organizacidn ser eficiente en el entorno social,
politico, econdmico y cultural.

El estudio de esta fortaleza lleva a elaborar modelos necesarios y de-
mandados de intervencidon, seguimiento y evaluacion que, a modo
de hipdtesis de trabajo, no pueden aspirar sino a detonar y acompa-
far procesos de reflexion en la organizacion sobre si misma y sobre
el entorno donde actua, los cuales la llevan a procurar cambios en
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los obstaculos internos y externos. Sin embargo, dada la complejidad
de la naturaleza e historia de las OSC en México, no en todas las oca-
siones estos cambios pueden ser exitosos, como lo veremos cuando
analicemos las incidencias del programa Fortaleza en el tiempo.

Para dar soporte a esta hipdtesis, ofrecemos a continuacidon un
breve panorama de las OSC en México, el cual sera profundizado
mas adelante.

1.2 Madurez institucional de las OSC en México

El breve paisaje que se ofrece a continuacién fue elaborado a
partir de algunos diagndsticos recientes realizados por los Centros
Regionales de Acompafiamiento y Monitoreo que son apoyados
por el Programa de Coinversidon Social de Indesol*, por el Centro
para el Fortalecimiento de la Sociedad Civil de Chihuahua, por
Fundacion Merced y por Tercer Sector, AC, los cuales pretenden
mostrar las debilidades institucionales a partir de las cuales las OSC
deben emprender procesos de cambio y aprendizaje.

Las constantes encontradas permiten extrapolar muchas de las
caracteristicas a un buen nimero de OSC casi sin que sea necesario
diferenciar entre su antigliedad, ubicacidon geografica o tamafio.
Estas se refieren a una notable carencia de programas de planeacién
estratégica; un numero limitado de fuentes de ingreso; patronatos
0 consejos que no gobiernan; baja comunicacién externa; alta
rotacion de personal, y poca actualizacion o habilidades en el uso
de las tecnologias de la informaciéon y comunicacién (TIC). Esta
debilidad institucional puede llegar al punto en que la organizacion
no tiene muy claro quiénes son sus beneficiarios o usuarios, ni la
causa por la cual trabaja.

La sensacién con la que se labora dia a dia es de una gran vulnera-
bilidad econdmica. La mayoria de ellas no tiene respaldo financiero

! Quintana Roo: Fortalece (2010); Zona metropolitana sur de la Ciudad de México: Cinco
Panes y Dos Peces, AC, (2010); Noreste del pais: AFIRMA - Fundacion Merced Coahuila, AC.
(2010).
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(i.e. fideicomisos, instrumentos de inversidn, propiedades), por lo
que no podrian resistir mas de tres meses sin un flujo de ingresos
gue ademas proviene Unicamente de una o dos fuentes de finan-
ciamiento. Esto compromete incluso su autonomia de operacién,
pues es frecuente encontrar organizaciones cuyos donantes inci-
den en el quehacer de la organizacién (Fundacidon Merced, 2012).

El aspecto econdmico no sdélo impacta en los recursos que la
organizacion puede destinar directamente al logro de sus objetivos
(mediante el trabajo o atencién de algin sector vulnerable),
sino en la forma y en los recursos con que cuenta para hacerlo.
Asi, la ausencia de personal con salario formal es otra de las
caracteristicas de las OSC en México. Es decir, que mientras sus
objetivos se orientan a la consecucién de condiciones sociales mas
justas para un grupo poblacional, con mucha frecuencia su propio
personal no esta en ndmina, esto es, no tiene derechos laborales
ni prestaciones. Estas condiciones de su personal ocasionan que
el nivel de profesionalizacién en el sector sea bajo (Centro para el
Fortalecimiento de la Sociedad Civil, 2010), asi como la motivacion
por aprender o solucionar problemas. Esta situacion resulta muy
dificil de combatir, pues la mayoria de los donantes privados no
apoyan salarios y los fondos publicos sélo apoyan remuneraciones
por honorarios.

Si bien la falta de recursos o la insuficiencia de éstos constituye
un problema real, impacta en aspectos que no estan vinculados
directamente con ellos, como por ejemplo la falta de comunicacién
interna, el trabajo en equipo y la vinculaciéon con el entorno. Es
decir, las organizaciones perciben muchos de sus problemas como
una consecuencia de la falta de recursos debido a una suerte de
impotencia y desdnimo que permea la cultura de la organizacién y
gue no le permite identificar la causa del problema mas alld de lo
econdémico y, por tanto, busca la mejora en acciones sencillas que
no ofrecen cambios de fondo. En otras palabras, a partir de los datos
revisados y que ampliaremos mas adelante, podemos concluir que
muchas de las OSC se muestran inseguras y confundidas.

11
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1.3 Breve historia de Fundacion Merced

En los afios sesenta, cuando da comienzo en México un proceso
social y politico caracterizado por la creciente toma de conciencia
y mayor participacion de los ciudadanos en tareas de desarrollo
social y derechos humanos, surgen movimientos estudiantiles,
indigenas, agrupaciones y organizaciones sociales con ideologias y
fines diversos. Entre estas Ultimas se encuentran las organizaciones
sociales sin fines de lucro orientadas al trabajo en favor de terceros,
inspiradas por los principios de solidaridad y fraternidad.

Este es el caso de Fundacién Merced, que nacié en 1962 por
iniciativa de los hermanos Sixto, Flaviano y Catalina Munguia, que
buscaban consolidary hacer trascender su compromiso filantrépico,
orientado a brindar mejores oportunidades de vida a nifos y
jovenes en situacion de pobreza y contribuir al desarrollo de sus
familias. Con el tiempo, el objeto primordial de esta organizacién
humanitaria, La Merced, AC, se centré en administrar los fondos
gue ellos mismos proveian de su propio patrimonio y canalizarlos
a distintas obras sociales. A la muerte del ultimo miembro de la
familia Munguia en 1986, la totalidad del patrimonio se dond al
Patronato de la Merced, el cual asumio el espiritu de filantropia de
la familia (Fundacion Merced, 1993).

En los anos ochenta, el sector social atravesaba tiempos de
crecimiento y transformacion. El terremoto de 1985 en la Ciudad
de México promovio el despertar de la solidaridad y el poder de
los ciudadanos. Las organizaciones de la sociedad civil ampliaron
su ambito de accién a nuevas tematicas y realidades sociales. A
su vez, la inestable situacion econdmica acentud cada vez mas
la pobreza y las desigualdades sociales en el pais. Esta compleja
realidad demandd la colaboracidn de nuevos actores en los asuntos
de interés publico, por lo que el patronato decidié que, ademas de
dar cabal cumplimiento a la voluntad de los fundadores y cuidar
el legado, era tiempo de aprovechar la experiencia acumulada
para incrementar los recursos de la organizacién mediante la
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diversificaciéon de fuentes de financiamiento y, de esta manera,
apoyar a mas organizaciones. Desde entonces, Fundacidon Merced
promueve y administra con eficacia su propio patrimonio y los
fondos adicionales aportados por agrupaciones profesionales,
empresas y personas fisicas (Fundacion Merced, 1993). En esta
etapa, Fundacion Merced se reafirmé como “instrumento de
cambio social, al promover la filantropia y vincularla con las causas,
los problemas, los actores y los enfoques que promueven este
cambio” (Carrillo et al., 2009).

En 1999 inicia una nueva etapa en Fundacién Merced marcada
por la decision del consejo directivo de reorientar la manera de
canalizar recursos a las organizaciones, pasando de un enfoque
asistencialista a un enfoque centrado en el desarrollo social
corresponsable. De esta manera, los recursos obtenidos de
terceros se otorgan mediante convocatoria publica con el propdsito
de ofrecer mayor equidad, transparencia y apoyo a los proyectos
que logren transformaciones sociales de largo plazo (Fundacion
Merced, 2000). Desde entonces, se crean alianzas para la inversion
social. En ese mismo afio se formalizo el programa de Capacitacion,
que aifos mas tarde tomaria el nombre de “Formacion”. Hoy dia
cuenta con 12 afios de experiencia y llega a un amplio nimero de
estados de la Republica.

Con el cambio de siglo, las organizaciones de la sociedad civil
adquieren mayor reconocimiento y visibilidad. No obstante, las
exigencias que les demanda el entorno son cada dia mayores. En
respuesta a esta situacién, nace en 2002 el programa Fortaleza,
con el propdsito de contribuir al fortalecimiento institucional
de las organizaciones de la sociedad civil mediante un modelo
innovador. A la fecha cuenta con casi diez afios de aprendizaje, que
lo ha llevado a crear una oferta que atiende de manera puntual
a cada organizacion. En la actualidad, los programas Formacién y
Fortaleza trabajan de la mano con las personas y organizaciones
contribuyendo al fortalecimiento institucional.

13
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1.4 El modelo Fortaleza

El desarrollo de un modelo responde siempre a la necesidad de
comprender el funcionamiento de algo, en este caso de una
organizacion integrada por personas, objetivos, normas y recursos.
Cada uno de estos componentes tiene un alto grado de complejidad
interna que se potencia al entrar en relacién con los otros
componentes. Concordamos con Luis CAmara cuando sostiene que
“los modelos constituyen marcos de referencia que nos facilitan
el andlisis, la representacién simplificada y la intervencion sobre
fendmenos complejos a partir de su descomposicién en variables
mas sencillas. Necesitamos, pues, disponer de modelos para poder
comprender y transformar la realidad” (Camara, 2012, p. 12). En
general, los modelos desintegran las componentes y variables
presentes para, una vez estudiadas y comprendidas, volverlas a
integrar en un todo diferente del inicial, pues en el modelo ya se
identifican las dreas de intervencion.

El gran aporte del modelo Fortaleza consiste en un proceso de
modelizacidn realizado en una relacion de acompafiamiento donde
participa la organizacidn y el consultor de Fundaciéon Merced. Este
acompafiamiento no se da sélo en el tiempo (durante el periodo
que dura la intervencion), sino también en el espacio, ya que el
consultor trabaja en la organizacion, que constituye el lugar fisico
donde seveny se entienden aspectos que no es posible comprender
desde afuera o mediante un diagndstico. Acorde con su objetivo
de mejorar la forma de hacer las cosas, el propio modelo ha ido
mejorando desde 2002 a la fecha, por lo que es posible identificar
dos instrumentos de diagndstico que a continuacién resefiamos.

e Instrumento de Institucionalidad 1 (2002-2009)
Abarca ocho temas o indicadores formados por 30
categorias. El instrumento se aplica en un ejercicio
colectivo y reflexivo donde participan el mayor nimero
de miembros del equipo operativo y del consejo directivo
o patronato. El diagnéstico se construye a partir de la
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mirada interna de la organizacién y la mirada externa de
Fortaleza. Con base en los resultados del diagndstico, se
formula el plan de trabajo.

e |Instrumento de Institucionalidad 2 (2009 a la fecha)
Abarca 243 descriptores divididos en nueve temas, lo cual
proporciona un diagndstico mas amplio y profundo que
incorpora nuevos aspectos e incluye diferentes escalas
gue permiten identificar con mayor claridad el grado
de desarrollo o madurez de cada descriptor o tema.
La perspectiva conceptual que guia el instrumento es
procesal en la medida en que busca ubicar el diagndstico
en una escala de madurez. De esta manera, el grupo tiene
una idea muy clara de lo avanzado, las fortalezas que lo
ayudaron a lograrlo y las debilidades que superaron. Asi
como de lo que les falta por andar, las fortalezas que
necesitaran desarrollar y las debilidades que deberan
superar.

Una de las grandes preocupaciones de Fortaleza al concluir el
acompafiamiento es que la organizacién continte trabajando de
modo independiente en su fortalecimiento institucional. Por este
motivo, se le da seguimiento a los seis y doce meses. Las OSC
comentan que el seguimiento ha sido de gran utilidad, sobre todo
porque les recuerda la importancia de este proceso, les resuelve
dudas y las anima a seguir trabajando. La evidencia muestra que
el fortalecimiento institucional es un proceso de largo plazo, en
donde es recomendable un apoyo consistente a lo largo del tiempo.
En particular, es necesario acompaiar la implementacion de los
cambios en la organizacion (James y Wrigley, 2007, p. 23).

Elmodelo cuenta, ademas, con unaserie de servicios y metodologias
que le permiten adaptarse al tamafio, preocupacién, interés y
tiempos de cada organizacidn, por lo que resulta bastante flexible
para adaptarse a la realidad heterogénea de las OSC en México.

15
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Este libro presenta los resultados de un ejercicio de evaluacion
integral de Fortaleza realizado en 2012, en el que se recogid la
opinién tanto de los consultores como de las organizaciones que
a lo largo de estos casi diez afos han recibido el acompafiamiento
del modelo. Ponemos a disposicién del lector sus resultados, el
contexto de aplicaciéon, la metodologia de los instrumentos de
evaluacion y un andlisis de los datos obtenidos. Esperamos con
ello alimentar la preocupacién por el tema, a fin de que derive en
el disefio de mejores instrumentos y modelos y, sobre todo, en
una renovada disposicion para enfrentar el cambio mediante un
proceso de madurez incremental flexible, reflexivo, personal y, a la
vez, colectivo.

2. ENTENDIENDO EL FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL

2.1 ¢{Qué es el fortalecimiento institucional?:

Cambiar es siempre un riesgo, pues significa pasar de una condicion
conocida (incluidas sus desventajas y limitaciones) a una mejora in-
cierta. Implica la inversidn de grandes cantidades de energia, tiem-
po y el esfuerzo de pensar en una definicién no sdélo de la situacion
actual (¢qué pasa?), sino de los objetivos de corto, mediano vy lar-
go plazo (équé queremos que pase?). En consecuencia, involucra
un cambio en las categorias y actitudes con las que nos referimos
a nuestro entorno, sea para justificarlo o incluso para denostarlo
cada dia. Para algunos, involucra perder privilegios y, para otros,
adoptar responsabilidades que quiza en el fondo nunca han desea-
do. Puede significar, incluso, que el modo como siempre hemos
hecho y pensado algo ya no sea el mejor para los nuevos objetivos
y la adaptacién a los recursos disponibles. En suma, un cambio in-
cremental, por pequefio que sea, siempre es una gran conquista.

El fortalecimiento institucional es un concepto que enfrenta
todas las ambigliedades, ansiedades e interrogantes que hemos
mencionado, precisamente porque involucra siempre un proceso
de cambio y los seres humanos, sea que actuemos individualmente
0 en grupos, lo enfrentamos de manera compleja e incierta. “Hacer
las cosas bien” muchas veces no es la mejor manera que conocemos
de hacer las cosas.

! Mencionemos una observacion general: los estudios y conceptos sobre el cambio y
las acciones que llevan a él derivan siempre en conceptos ambiguos, confrontaciones
entre corrientes y/o debates tedricos interminables. Por ejemplo, en sociologia, quienes
defienden el poder que ejerce la estructura social para dirigir la conducta de los individuos
se contraponen casi siempre de manera irreconciliable con quienes defiende su capacidad
de agencia y de construccion de sus elecciones y destinos. De hecho, podriamos decir que
la historia de este debate es la propia historia de la disciplina sociolégica. éPueden cambiar
los individuos, los grupos o las organizaciones? ¢Por qué y en qué circunstancias lo harian?
¢Con cudles obstaculos se encontrarian? ¢ Mediante cudles caminos y con qué consecuencias
lo harian?

17



18

Fundacion Merced

Como concepto, es decir, como abstraccién que busca referirse
a una realidad empirica mds o menos nueva, el fortalecimiento
institucional se define de multiples maneras, sea que se tome
partido por la perspectiva britanica o por la estadounidense (Tapia
y Carrillo, 2008); sea que se privilegie la perspectiva internista o
la politica, o que se hable desde las organizaciones o desde los
donantes. En cualquiera de los casos, el concepto siempre sefialara
con mayor o menor énfasis los siguientes aspectos:

e Se referird a un proceso en el tiempo y el espacio, y no a
un fendmeno localizado y uUnico.

e Dicho proceso involucrard de una u otra manera un
punto de partida A, que es potencialmente mejorable, y
un punto de llegada B, que es consensuado.

e Tal proceso de traslado de A a B involucra capacidades
gestadas desde el interior de la organizacion, pero que
se realizan en su relacién con el entorno.

Estas caracteristicas describen las acciones que tienen lugar en las
situaciones que el concepto de fortalecimiento institucional busca
describir, pero no nos explican qué tipo de acciones son ni qué es
lo que buscan o por qué. Para completar nuestro entendimiento
de lo que es el fortalecimiento institucional a la luz de la investi-
gacion que aqui presentamos, proponemos considerarlo como las
acciones sociales (acuerdos, conductas, aprendizajes) que procu-
ran cierta fortaleza en la estructura interna de la organizacion,
la cual le permite ser eficiente en el entorno social, politico, eco-
nomico y cultural. Al tratar de conciliar metodologia con valores y
metas; interior con exterior; personas con organizacion, el fortale-
cimiento institucional se presenta siempre bajo la forma de un deli-
cado equilibrio de la administracion de recursos, las acciones orga-
nizacionales y el desarrollo de capacidades con el contexto donde
se realizan los valores y metas ultimos de la OSC, se obtienen los
recursos; se negocia politicamente y, en Ultima instancia, se incide
para el logro de una sociedad mejor para los individuos.

Modelo Fortaleza

2.2 Perspectivas de estudio

La definicidn proporcionadaen el apartado anterior se complementa
con los esfuerzos holisticos que buscan entender el fortalecimiento
como un proceso de aprendizaje para el cambio interno y externo,
mas que como una receta para mejorar la manera en que hacemos
las cosas. Con fines expositivos, vamos a distinguir aqui dos grandes
perspectivas de estudio que no estan necesariamente separadas
entre si, pero que, al destacar un elemento u otro, nos permiten
agruparlas entre las perspectivas procesales y las perspectivas
incrementalistas.

En la primera perspectiva ubicamos el importante trabajo sobre
organizaciones no lucrativas desarrollado por el espafiol Aldred
Vernis i Domeénech. En su definicidén del fortalecimiento institucio-
nal como “proceso por el cual los individuos, las organizaciones y
los sistemas sociales aumentan sus capacidades y su rendimiento
en relacion con los objetivos, los recursos financieros y humanos, el
entorno en general y los resultados que esperan conseguir” (Vernis,
2005), encontramos tres aspectos que se verifican en nuestra in-
vestigacion: 1) el fortalecimiento institucional implica una variedad
de actores y niveles que se encuentran tanto dentro como fuera
de la organizacién; 2) ademas, considera acciones concretas que se
ubican en un marco de circunstancias que lo hacen complejo: re-
cursos disponibles, definiciones y valores bien identificados, volun-
tades alineadas, etc., y 3) en cuanto proceso, tiene al tiempo como
dimensién constitutiva, siendo a la vez su aliado y su amenaza.

Sin embargo, a la luz de los resultados obtenidos en nuestra
investigacion y que presentaremos en los apartados posteriores,
habria que resaltar que entender el fortalecimiento como proceso
no implica una trayectoria ni recta ni constante. Y esto se debe a que
el fortalecimiento estd fuertemente impulsado en la practica por
otro elemento que es destacado por otra perspectiva de estudio y
que, por tener el aprendizaje o desarrollo de capacidades como eje
central, lamaremos aqui perspectiva incrementalista.
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En un documento que aborda el desarrollo de capacidades en
organizaciones mexicanas de la sociedad civil, Ménica Tapia-
Alvarez y Patricia Carrillo-Collard dan cuenta de la preferencia
de las OSC por la accién sobre la reflexion y la planificacién. Este
panorama local es reflejo de una tendencia general de este tipo
de organizaciones. Sin embargo, también es posible identificar
una alteracion de esta imagen en afios recientes y encontrar mas
dispuestas a las organizaciones e incluso instaladas completamente
en temas de desarrollo de capacidades, pues reconocen en éste el
camino hacia su institucionalidad, la cual, a su vez, es un indicador
importante para construir confianza, obtener recursos y alcanzar
sus objetivos. En otras palabras, las organizaciones saben ya de
sobra que “no es suficiente con hacer el bien, sino hacerlo bien”
(Vernis, 2005) y que para ello deben desarrollar capacidades que
optimicen su desempefio, por lo cual buscan intervenciones que las
ayuden en esta tarea.

Resulta interesante que en muchos de los casos el desarrollo de
capacidades esté asociado con una intervencion (agente de mejora
externo)y con procesos de aprendizaje que nunca son homogéneos
en todas las areas de la organizacion y que, ademas, estan
vinculados a las necesidades identificadas (aprendemos aquello
gue identificamos como necesario) y a los recursos humanos e
institucionales disponibles. Estas caracteristicas provocan que el
proceso de fortalecimiento institucional tenga diferentes dinamicas
e inercias incluso dentro de una misma organizacion. Algunas
desarrollardan mas o menos independencia en relacion con el agente
externo de intervencidn; otras tendran mas personal capacitado;
algunas otras tendran mas o menos dificultades para identificar la
necesidad de aprender y, por ultimo, habrd mas o menos apoyo
de los érganos de gobierno para liderar el proceso o llevar a cabo
acciones de reflexion, sistematizacion de experiencias y adquisicion
de capacidades.

La definicidn operativa que proporcionamos antes busca reconocer
todas estas ideas a partir de nuestra propia investigacion, pero

Modelo Fortaleza

ademas afiade el caracter finito y delicado del fortalecimiento
institucional. Es decir, no lo considera una meta por alcanzar, sino
un proceso inacabado en el que tejer lazos, desarrollar capacidades,
aprendery mejorar estdn siempre “bajo construccién”, toda vez que
tanto el contexto interno como el externo estdn en transformacién
constante.

2.3 El modelo Fortaleza de Fundacion Merced

La construccién de un modelo de intervencién para fortalecer
institucionalmente las organizaciones de la sociedad civil resultaba
(en 2002), y sigue resultando hoy dia, un enorme reto a la luz de
lo expuesto en los apartados anteriores. Como ya se menciond,
no existe un marco tedrico o de referencia sélido y univoco, por lo
que este tipo de esfuerzos suelen tomar conceptos y herramientas
provenientes de los sectores empresarial y gubernamental, de las
agencias de cooperacion para el desarrollo, de la educacién popular,
de la sociologia, de la psicologia y de otras disciplinas, buscando
adaptarlas al campo especifico de las organizaciones de la sociedad
civil (Campbel, 1987; Lewis, 2003; Roberts et al., 2005). Asimismo,
es necesario adaptar modelos que han sido exitosos en otros paises
a la cultura y contexto nacional, regional o incluso construir los
propios para la comunidad donde se va a trabajar. Por consiguiente,
la creacion de un modelo de fortalecimiento institucional es un
ejercicio complejo e inacabado.
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Figura 1. Componentes del fortalecimiento institucional de las OSC
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Fuente: elaboracion propia.

Para construir el modelo Fortaleza, se revisaron otros modelos,
se llevaron a cabo amplias discusiones y se realizé un diagndstico
sobre las necesidades que demandaban en este caso particular las
organizaciones, que Fundacion Merced venia apoyando.

En éste, se encontrd que varias de las organizaciones habian pasado
por consultorias, cursos, talleres, asesorias, etc. y, sin embargo,
no habia cambios de fondo que permanecieran en el tiempo, el
dia a dia les ganaba. Estos hallazgos fueron la principal razén por
la cual surgié la idea de acompaiiar a las OSC en el proceso, que
entonces duraba un afo, a fin de que cambiaran su rutina y se
dedicaran a fortalecer a la organizacion. El modelo plantea que el
consultor debe ir a la organizacién en donde se ven y se entienden
aspectos que no es posible comprender desde afuera o mediante
un diagndstico. Es un trabajo hombro con hombro, en el cual se
genera confianza, se busca que los miembros adquieran nuevos
conocimientos y habilidades para incorporarlos en el trabajo diario
de la organizacidn. El modelo resultd realmente innovador y exitoso
(Rogerio Casas Alatriste, presidente de laJunta de Asistencia Privada
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del D. F. y creador del programa Fortaleza, entrevista realizada el de
26 de abril de 2012).

Una caracteristica relevante de Fortaleza es su esquema de
financiamiento, en el que inversores sociales aportan la mayor
parte del costo y las organizaciones interesadas un monto menor.
De este modo, los servicios resultan mas accesibles para las OSC,
ademads de que promueven la corresponsabilidad.

Para echar a andar el programa Fortaleza, fuimos a visitar varias
empresas buscando socios dispuestos a invertir en este proyecto
novedoso, el cual pensdbamos que iba a funcionar muy bien, mas
no teniamos la certeza. (Entrevista realizada al sefior Alberto Nufez
Esteva, consejero y ex presidente de Fundacion Merced, 20 de junio
de 2012.)

Cuadro 1. Esquema de financiamiento Fortaleza, afio 2012

Inversor social 0sc Costo total

Fortaleza 130 000 60 000* 190 000
]

* Este monto lo paga la organizacion de forma mensual a lo largo de dos afios.
Fuente: Denni Bolivar Ochoa, coordinadora del programa Fortaleza (2012).

El esquema financiero ha funcionado desde 2002 gracias a una
constante labor de movilizacion de recursos, en donde la intencién
de Fundaciéon Merced es que toda organizacién con un genuino
interés por participar en Fortaleza pueda tener acceso a estos
servicios. (Entrevista realizada a Denni Bolivar Ochoa, coordinadora
del programa Fortaleza, 31 de mayo de 2012.)

Fortaleza, primera etapa (2002 a 2009)

En una primera etapa, Fortaleza se caracterizd por la creacién y
puesta en marcha de un modelo innovador, asi como de mejoras
continuas. Consistia en acompafiar a la organizacion durante un
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afio en su proceso de fortalecimiento institucional. El esquema de
trabajo se componia de los siguientes pasos:

a. Durante el primer mes se realizaba un diagnéstico con el

propdsito de conocer el grado de madurez institucional
de la organizacion con base en ocho temas o aspectos
fundamentales de las organizaciones de la sociedad civil:
1) estrategia, 2) 6érgano de gobierno, 3) movilizacidn de
recursos, 4) equipo operativo, 5) metodologia sustanti-
va, 6) administracion, 7) comunicacion y difusién, y 8)
tecnologias de la informacién y comunicacion.
El diagndstico se realizaba utilizando el Instrumento de
Institucionalidad 1, el cual se aplicaba a la OSC en un
ejercicio colectivo y reflexivo en el que participaban el
mayor numero de miembros del equipo operativo y del
consejo directivo o patronato. El diagndstico se cons-
truia a partir de la mirada interna de la organizacién y la
mirada externa de Fortaleza. Con base en los resultados
del diagndstico, se formulaba el plan de trabajo.

b. En los siguientes dos meses se trabajaba en planeacién
estratégica.

c. Durante los nueve meses posteriores se trabajaba con la
organizacion en la ejecucién del plan de trabajo. Aqui el
consultor visitaba a la organizacién cada 15 dias, con el
propdsito de acompaiiar, asesorar y guiar a la OSC en el
proceso.

d. Alfinalizarel afio, se aplicaba nuevamente el Instrumento
de Institucionalidad 1, en un ejercicio de autoevaluacion
que buscaba una reflexién profunda y la apropiaciéon
del proceso. En éste se obtenian nuevos resultados en
los que se identificaban los avances, asi como las tareas
pendientes por trabajar.

Modelo Fortaleza

El Instrumento de Institucionalidad 1 nace con siete temas o areas
(que, a su vez, son indicadores) compuestas de 22 categorias.
Fue un instrumento vivo que, a partir de la experiencia, se fue
mejorando y creciendo.

El modelo Fortaleza es un ejercicio participativo en el que los
miembros del equipo operativo y del drgano de gobierno trabajan
juntos. El modelo reconoce que el saber, el conocimiento, se
encuentra en las organizaciones y en quienes estan en el dia a dia
ejecutando los programas y actividades. En ese sentido, es una
propuesta respetuosa donde la organizacion toma las decisiones
y realiza el trabajo, buscando de esta manera evitar lazos de
dependencia con el agente externo de intervencion. Se trata de un
trabajo hombro con hombro que busca generar empatia y confianza
entre los miembros de la organizacién y con ellos. En algunas
ocasiones el consultor es un acompafiante, en otras, actia como
facilitador, en algunas otras, se convierte en el experto que acerca
informacion o herramientas para que la OSC sea el arquitecto de su
propio proceso de fortalecimiento. Con esto se busca la apropiacion
y el empoderamiento de la OSC. Fortaleza Unicamente facilita, guia,
asesora y acompana a la organizacion.

Fortaleza, segunda etapa (2009 a la fecha)

En 2009 se revisé el modelo a profundidad, se hicieron cambios
importantes al instrumento y la metodologia, se disefid una nueva
oferta de servicios mas flexibles y especializados.

Estos cambios y adecuaciones son resultado de aprendizajes y
hallazgos, pero principalmente de la preocupacién y conviccién de
promovery guiar a las organizaciones a realizar un trabajo profundo,
reflexivo, honesto y responsable (Carlos Pulido Ballesteros, director
de Programas y Servicios de Fundacién Merced, entrevista realizada
el 18 de junio de 2012).
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Uno de los cambios de esta segunda etapa consiste en la creacion de
un nuevo instrumento de institucionalidad (112) que busca obtener
una fotografia lo mas completa y concreta posible; incorpora 243
descriptores divididos en nueve temas: 1) estrategia, 2) érgano
de gobierno, 3) movilizaciéon de recursos, 4) equipo operativo,
5) modelo de intervencién, 6) administracion, 7) comunicacidon
y difusion, 8) tecnologias de la informacidn y comunicacién, y 9)
alianzas y vinculacién (Guillén, 2011).

El nuevo instrumento facilita un diagndstico mas amplio y profun-
do que incorpora nuevos aspectos e incluye diferentes escalas, que
permiten identificar, con mayor claridad, el grado de desarrollo o
madurez de cada descriptor o tema. Un aspecto relevante del diag-
néstico es la composicidn a partir de dos miradas: la interna y la
externa. La interna la constituye el consenso obtenido de las per-
cepciones de los miembros de la OSC (érgano de gobierno y equipo
operativo). En esta etapa, el trabajo de la mirada externa es mds
profundo, se compone del analisis de los asesores de Fortaleza a
partir de las observaciones durante el autodiagndstico, visitas, en-
trevistas, ficha técnica y documentos. El acuerdo entre las dos mi-
radas es el resultado objetivo del grado de madurez institucional de
la organizacion en cada uno de los indicadores.

En particular, el Instrumento de Institucionalidad 2 busca generar
un espacio de reflexidn con la participacion de miembros del érgano
de gobierno y el equipo operativo con dos finalidades. La primera,
obtener una fotografia del grado de madurez institucional de la
organizacion que permita elaborar el plan de trabajo. La segunda,
que los miembros conozcan profundamente a su organizacion
y sean conscientes de sus fortalezas y debilidades. Este ejercicio
se vuelve el detonador de un pensamiento estratégico, el cual se
desarrolla a lo largo del acompafiamiento (Ma. Fernanda Guillén
Rodriguez, consultora Fortaleza, entrevista realizada el 30 de mayo
de 2012).

Modelo Fortaleza

El modelo Fortaleza inicial resulté en ocasiones poco flexible. Se
encontré que algunas organizaciones necesitan mds tiempo para
ir asimilando los cambios, para tomar decisiones y ejecutarlas.
Otras no tenian interés en trabajar ciertos temas o sdlo querian
afinar determinados aspectos. Algunas contaban con capacidades
muy bdsicas y el proceso era mds lento, o les parecia largo y
perdian interés. Estos son algunos de los ejemplos por los que
se crea el “traje a la medida”, donde el modelo se flexibiliza para
las organizaciones que asi lo requieran, buscando responder a las
necesidades, tiempos e intereses particulares de cada OSC (Karla
Jiménez Arzamendi, subdirectora de Programas y Servicios de
Fundacion Merced, entrevista realizada el 29 de mayo de 2012).

La heterogeneidad del sector significa que no es posible un
acercamiento con soluciones predeterminadas. Cada intervencién
debe ser un “traje a la medida” en donde se identifiquen las
necesidades y el contexto de cada OSC.

En este tenor, ademas de los acompafiamientos Fortaleza, se crea
una oferta de servicios especializados y flexibles, tales como:

1. Prefortaleza: su objetivo es apoyar la creacién o
refundacién de organizaciones de la sociedad civil con
bases sdlidas.

2. Fortaleza Il: responde a la demanda de organizaciones
gue buscan ser acompafiadas nuevamente en su proceso
de fortalecimiento institucional.

3. Consultorias especiales: acompafan, asesoran y guian
a organizaciones en temas especificos como monitoreo
y evaluacidon, planeacion estratégica, evaluacion de
impacto, 6rgano de gobierno y comunicacion.

Por otro lado, una de las grandes preocupaciones de Fortaleza
al concluir el acompafiamiento es que la organizacién continte
trabajando de modo independiente en su fortalecimiento
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institucional. Por este motivo, se le da seguimiento a los seis y
doce meses. Las OSC comentan que el seguimiento ha sido de
gran utilidad, sobre todo porque les recuerda la importancia de
este proceso, les resuelve dudas y las anima a seguir trabajando.
La evidencia muestra que el fortalecimiento institucional es un
proceso de largo plazo, en el que es recomendable un apoyo
consistente a lo largo del tiempo. En especial, es necesario
acompaniar la implementacion de los cambios en la organizacién
(James y Wrigley, 2007, p. 23).

Ademas de ser un proceso de largo plazo, el fortalecimiento
institucional es, como se sefald en el apartado 2.2, un proceso
multidimensional; por ello, el modelo viene operando de manera
continua en dos escalas (personas y OSC) para incidir en el nivel de
madurez institucional de las OSC.

1. Laprimera escala es la formacién dirigida a las personas,
en la cual se espera que, a través del diplomado,
los participantes adquieran nuevos conocimientos
y habilidades, que permitan al individuo un cambio
de conducta, lo cual se espera que impacte en la
organizacién. Sin embargo, este cambio no sucede
automaticamente, se requiere que la organizacién
facilite las condiciones que puedan dar cabida al cambio.

2. Lasegunda escala son los acompafiamientos orientados
a la organizacién. En esta escala, como ya se menciong,
los trajes hechos a la medida y un enfoque de largo plazo
son lo mds recomendable para lograr transformaciones
profundas.

3. La tercera es el entorno, compuesto por el marco legal,
inversionistas sociales, gobierno, comunidades, sociedad
civil y usuarios, entre otros. En este punto se busca que
las condiciones del ambiente externo promuevan el
desarrollo y fortalecimiento de las organizaciones en su
conjunto.

Modelo Fortaleza

Figura 2. Escalas del fortalecimiento de las organizaciones

de la sociedad civil

Entorno

Personas

Fuente: Basado en Norwegian Agency for Development Coorporation NORAD (2000).

Las tres escalas o dimensiones no se conectan de inmediato,
se necesitan estrategias particulares para que se vinculen e
incidan los cambios de una escala a otra. El modelo tiene como
requisito que las organizaciones que se encuentran trabajando
en Fortaleza participen en el “Diplomado en direccidn y gerencia
para organizaciones de la sociedad civil”, el cual realiza un trabajo
tedrico-practico de 144 horas a lo largo de nueve meses; de esta
manera, se busca incidir simultdneamente en dos escalas: en las
personas y en la organizacion.

Modelo actual de Fortaleza

El modelo Fortaleza ha venido evolucionando a lo largo del tiempo.
No obstante, el acompainamiento es el elemento distintivo. Como se
menciond anteriormente, se trata de un modelo respetuoso, donde
la organizacién toma las decisiones y realiza el trabajo buscando
empoderar a la organizacién. El consultor es en algunas ocasiones
un facilitador, en otras, un asesor o un acompafante. Su funcién
consiste en promover el reconocimiento de saberes, el desarrollo
de nuevos conocimientos y habilidades, asi como la generacién de
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capital social entendido como la confianza, reciprocidad y normas
que facilitan la cooperacién entre los individuos, con el propdsito
de desarrollar y fortalecer los siguientes aspectos fundamentales
de la organizacion: 1) la estrategia; 2) el érgano de gobierno; 3)
la movilizacidn de recursos; 4) el equipo operativo; 5) el modelo
de intervencién; 6) la administracion; 7) la comunicacion y la
difusién; 8) las tecnologias de la informacién y comunicacion, y
9) la vinculacidn vy las relaciones. La finalidad consiste en que la
organizacion mejore su desempefio en relacién con su misién y su
contexto.

En este sentido, el reto es enorme para quienes se dedican al
fortalecimiento institucional. Deberan contar con capacitadores,
consultores, modelos e instrumentos flexibles e innovadores que
puedan enfrentar las caracteristicas particulares del sector, la
diversidad de las organizaciones y la creciente especializacion.

En las paginas siguientes identificaremos el perfil de lo que, con
fines practicos, llamamos organizaciones Fortaleza, pero que, por
supuesto, tienen una identidad y procesos propios y autbnomos
de Fundacién Merced. Luego, en los capitulos 4 y 5, presentaremos
los resultados de nuestro estudio sobre las incidencias del modelo
en la madurez institucional de las organizaciones. Finalmente,
ofreceremos nuestras conclusiones a la luz de la definicidn
operativa que propusimos al inicio de este capitulo y que
considera el fortalecimiento institucional como aquellas acciones
sociales que procuran cierta fortaleza en la estructura interna
de la organizacién y que le permiten ser eficiente en el entorno
social, politico, econédmico y cultural. Al vincular las dimensiones
internas y externas de la organizacidn, se entiende que éstas no
son estaticas, sino que son susceptibles de transformaciones
voluntarias o involuntarias, lo que ocasiona que el fortalecimiento
sea una busqueda constante de equilibrio entre fuerzas complejas
y no una meta que se conquista una vez y para siempre.

3. CONOCIENDO A LAS ORGANIZACIONES

Este apartado tiene como objetivo conocer el perfil de las
organizaciones que han emprendido acciones de cambio por
medio del modelo Fortaleza. Antes, proporcionaremos un mapa,
algo incompleto debido a la escasa informacion disponible al
respecto hasta el momento, del grado de madurez institucional que
alcanzan las OSC en México, con lo que buscamos, en primer lugar,
[lamar la atencién sobre la importancia de contar con informacién
mas completa sobre el estado de funcionamiento de estas
organizaciones y, en segundo lugar, apuntar hacia la necesidad de
contar con mas ejercicios de intervenciéon como el que evaluamos
en este libro, dada la limitada madurez de las OSC en México.

3.1 Madurez institucional de las OSC en México

Este breve “mapeo” fue elaborado a partir de diagndsticos hechos
por los Centros Regionales de Acompafiamiento y Monitoreo,
apoyados por el Programa de Coinversion Social de Indesol:
en la zona sureste: Quintana Roo, Fortalece (2010); en la zona
metropolitana sur de la Ciudad de México, Cinco Panes y Dos
Peces, AC (2010); en la zona noreste: AFIRMA - Fundacion Merced
Coahuila, AC (2010); junto con estudios hechos por el Centro para
el Fortalecimiento de la Sociedad Civil de Chihuahua, AC (2009);
Tercer Sector, en el Estado de México (2009) e Hidalgo (2010).

Zona metropolitana de la Ciudad de México

Las organizaciones presentan aqui una fuerte dependencia del
fundador. Hay una notable carencia de programas de seguimiento,
mejora continua y evaluacién; falta de planeacion estratégica;
numero limitado de fuentes de ingreso (de una a dos); patronatos
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0 consejos que no se involucran lo suficiente; baja comunicacion
externa; alta rotacion de personal y poca actualizacién o habilidades
en el uso de las TIC.

Zona noroeste de la Republica

La informacidn disponible para esta zona se circunscribe al estado
de Chihuahua. Las organizaciones aqui no tienen muy claro quiénes
son sus beneficiarios ni la causa que atienden. A esta situacién de
fondo se le agrega un mal funcionamiento, pues sélo una tercera
parte cuenta con algun sistema de seguimiento y muy pocas (16%)
miden su impacto. La falta de planeacién resulta un problema
comun en las OSC de Chihuahua que permea todas las areas de la
organizaciony se traduce principalmente en problemas financieros.
Asi, sélo tres de cada diez organizaciones podrian sobrevivir tres
meses sin ingresos, lo que nos muestra que la gran mayoria de
ellas vive al dia. Conviene destacar aqui las condiciones laborales
que ofrecen estas OSC. Mas de la mitad de ellas no tiene personal
con salario formal, es decir, el personal no estd en némina y, con
mucha frecuencia, se utiliza el pago por honorarios. De los que
llegan a estar en ndmina, Unicamente una cuarta parte es gente
con nivel de estudios universitarios, lo cual es la causa de su baja
profesionalizaciéon (Centro para el Fortalecimiento de la Sociedad
Civil, 2010). Existe en el ambiente cierta desconfianza para apoyar
salarios, lo que hace dificil contar con personal bajo contrato y
con prestaciones. La mayoria de los donantes privados no apoyan
salarios y los fondos publicos sdlo apoyan remuneraciones
por honorarios. En algunas organizaciones aun existe un doble
discurso en relacion con los salarios. Por una parte, se dice que las
compensaciones salariales deben ser justas y competitivas, pero
por la otra, un buen salario es mal visto (Fundacién Merced, 2012).
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Zona noreste de la Republica

En la zona noreste identificamos debilidades similares a las
anteriormente expuestas para el caso de Chihuahua. Las OSC
presentan problemas laborales, tales comolafalta de oportunidades
para el desarrollo profesional del equipo operativo, la alta rotacion
de personal y compensaciones econdmicas bajas.

Zona centro

En el estado de Hidalgo encontramos debilidades similares a las
de Chihuahua y la zona metropolitana del Distrito Federal, como la
falta de planeacién (sélo 30% se basa en presupuestos anuales) y
la ausencia de planes operativos, programas de trabajo y manuales
de procedimientos. Asimismo, se aprecia un bajo nivel tecnolégico
e ingresos limitados, aunque aqui el 64% cuenta con mas de tres
fuentes de ingresos. Aun asi, la percepcién es de gran vulnerabilidad
endossentidos, el primero en cuanto asu permanencia en el tiempo,
y el segundo, en relacién con su autonomia. Es frecuente encontrar
organizaciones cuyos donantes inciden en el quehacer y misiéon de
la organizacién (Fundacién Merced, 2012). En las organizaciones
del estado de Hidalgo, al igual que en las de Chihuahua, son escasos
el andlisis y la evaluacion de resultados y de impacto social (Tercer
Sector, 2010).

Tanto en Hidalgo como en el Estado de México, el aspecto que
registra menor grado de desarrollo institucional es el de “las
relaciones”. Las fuentes consultadas muestran que los aspectos
mas débiles son los que tienen que ver con el trabajo con “otros”
o “en equipo”, como la sustentabilidad, la comunicacién vy la
planeacién. Resulta comun que las organizaciones perciban la falta
de recursos como su principal problema y la causa de otros, cuando
en realidad es también el reflejo de debilidades en otras areas. Se
identifica, por ejemplo, que no son capaces de hacer planeacion
con el consenso de mas de una persona, lo que resulta en un grave
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escollo para el trabajo en equipo (Tercer Sector, 2009, 2010). Es
comun que las organizaciones se sientan inseguras al compartir su
trabajo con otras. Un estudio realizado por Sedesol en 2009 registra
que Unicamente 14% de las OSC mexicanas pertenecen a una red
segun el Registro Federal de las Organizaciones de la Sociedad Civil
(Sedesol, 2009, p.4).

Zona sureste

A diferencia de otras zonas del pais (Chihuahua, Hidalgo, Estado
de Meéxico, la zona metropolitana de la Ciudad de México vy
la zona noreste), el estudio de Fortalece distingue como una
debilidad de las OSC de Quintana Roo el que no estén formalmente
constituidas. Esto es probablemente un indicio de que se trata de
organizaciones mas jévenes con menor grado de institucionalidad.
El estudio también muestra la carencia de planeacidn estratégica
y movilizaciéon de recursos, lo cual aumenta la posibilidad de
estancamiento o limitacion de desarrollo. Al igual que en los
estudios anteriormente mencionados, se observa poca relacidn
interinstitucional (Fortalece, 2010).

Las debilidades identificadas en diferentes regiones y localidades
del pais afectan significativamente su desempefio, pues impiden o
dificultan que logren como OSC transformaciones sociales que por
definicion son de largo plazo. Incluso, afecta la propia permanencia
de la organizacién, ocasionando en no pocas ocasiones la
suspension temporal o definitiva de algln proyecto o de la propia
organizacion, creando un impacto negativo en las comunidades
atendidas que resultan afectadas y que resienten la desaparicidon
de estos vinculos de confianza. Asimismo, se pierde informacion
y conocimientos Utiles para intervenciones posteriores en las
comunidades donde se trabajé (Sedesol, 2009). Esta es, pues, muy
esquematicamente presentada (debido a la falta de datos), la
situacion desde la cual deben partir las OSC que se involucran en
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un proceso de fortalecimiento institucional y que los modelos de
intervencién deben atender de manera integral.

3.2 Organizaciones Fortaleza

De acuerdo con el Centro Mexicano para la Filantropia, AC (Cemefi),
el tercer sector estd integrado por asociaciones, instituciones y
movimientos organizados alrededor de actividades sin fines de
lucro. Entre estas organizaciones se encuentran las asociaciones
religiosas, las de autobeneficio, partidos y organizaciones politicas
y las instituciones de ayuda a terceros. Estas ultimas buscan
beneficiar y ayudar a otros. Entre ellas se encuentran, fundaciones,
asociaciones operativas y las instituciones al servicio del sector.
Representan 58.5% de las organizaciones que componen el tercer
sector en nuestro pais (Cemefi, 2009, p.16) y son con las que
Fortaleza ha trabajado principalmente.

Hasta 2011 se contaba con 108 ejercicios finalizados, 20 en proceso
y 14 casos suspendidos. Entre las principales razones de suspensién
se encuentran la falta de compromiso por parte de la organizacion,
divisién de la OSC, ausencia de un patronato comprometido o de
las condiciones basicas necesarias.!

Cuadro 2. Acompafiamientos Fortaleza, 2002-2011

Fortaleza Prefortaleza Fortaleza Il Especiales Total
Finalizados 91 1 5 11 108
En Proceso 13 2 3 2 20
Suspendidos 12 1 1 0 14
Total 116 4 9 13 142

Fuente: Elaboracién propia

1 Sélo se identificd una organizacion de autobeneficio, La Perla de Morelos, union de
productores de peces de ornato; cuyo acompafiamiento se realizé en 2004.
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Para identificar el tipo de organizaciones que se acercan a
Fortaleza, veamos las caracteristicas de las OSC que integran el
universo del tercer sector en México. De acuerdo con la reciente
Cuenta Satélite de INEGI, el tercer sector estd compuesto en 37.8%
por organizaciones que se dedican a la “Salud y asistencia social”
con 15 154 asociaciones. Seguidas por el rubro de “Asociaciones
y organizaciones”, en las que se encuentran las culturales, las
del medio ambiente, y las de derechos humanos y politicos, que
constituyen 29.2% con 11 706 establecimientos. Suman 7 096
las organizaciones que ofrecen servicios educativos (17.7%). En
menor grado estdn las del rubro “Otros” (15.3%), entre las que
se encuentran las de servicios de esparcimiento u otros servicios
recreativos. En total las “asociaciones y organizaciones” suman un
total de 26 313 (Cemefi, 2011, p.17).

Grafico 3. Composicidn del tercer sector segln INEGI
por rubro de actividad

Fuente: Cemefi, 2011, p.17.

Si comparamos la actividad de las organizaciones que participan
en Fortaleza con el universo recién presentado conforme a la
clasificacion de INEGI, vemos que hay una marcada tendencia
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por parte del programa a trabajar con organizaciones dedicadas a
la “Salud y asistencia social” (México, 38% — Fortaleza, 76%). En
el rubro “Asociaciones y organizaciones”, donde se localizan las
culturales, ambientales, de segundo piso y de derechos humanos,
Fortaleza ha trabajado uUnicamente con 18 organizaciones que
representan 15%. En comparacion con el porcentaje del pais, el
de Fortaleza es casi la mitad (México, 29% — Fortaleza, 15%). Sin
embargo, el porcentaje de OSC que se dedican a “Educacién” es
ligeramente mayor en el pais (Fortaleza, 15% — México, 18%).

Grafico 4. OSC Fortaleza (segun la clasificacion de INEGI)

Servicios educativos

Asociaciones y
organizaciones

Fuente: Elaboracion propia.

La clasificacién de INEGI es muy amplia, por lo que no permite
ver con detalle las actividades de las organizaciones en las que ha
intervenido Fortaleza. Por esta razén, elaboramos el grafico 5, que
nos muestra mayores detalles: 62% se dedican a salud y asistencia
social, 15% a educacion, 13% a desarrollo social, 5% son de segundo
piso, 3% trabajan en derechos humanos y 1% se enfocan en arte,
cultura, recreacion y deportes.
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Grafico 5. OSC Fortaleza (segun clasificacidn propia)

Salud y asistencia social

62%

15%- Educacién

13% . Desarrollo social

5% I Segundo piso

3% I Derechos humanos

1% | Arte, cultura, recreacion y deportes
1% | Medio ambiente

Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo con el Sistema de Administracion Tributaria (SAT),
las donatarias autorizadas registran un crecimiento importante
en asociaciones ecoldgicas (69%), seguido de bibliotecas (57.1%)
y organizaciones educativas (55.2%). Esta tendencia no se refleja
en Fortaleza, donde 87.5% de las OSC son donatarias autorizadas
y Unicamente se ha trabajado con una organizacién ecoldgicaz A
su vez, el SAT informa una disminucion en el crecimiento de las
organizaciones asistenciales, tendencia que tampoco se observa en
el programa (SAT, “Ejercicio fiscal 2010”, en Cemefi, 2011, p. 21).

De manera que la distribucion de las organizaciones que participan
en Fortaleza no corresponde a la distribucion del universo del
tercer sector en México, siendo mucho mayor el porcentaje de las
orientadas a temas de salud y asistencia social. Es decir, se trata
de organizaciones dirigidas a solucionar necesidades de desarrollo
social en poblaciones marginadas y sin acceso a servicios publicos,
como veremos enseguida.

2 Canasta de Semillas, AC, en 2004.

Modelo Fortaleza

Poblaciéon atendida por las OSC Fortaleza

La gran mayoria (88%) de las OSC Fortaleza enfocan su trabajo en
poblacién marginada. Unicamente 12% trabajan con personas de
todas las condiciones socioecondmicas, donde el interés es apoyar
el arte y la cultura, el medio ambiente, capacidades diferentes,
ayuda emocional y trasplante de médula.

Grafico 6. Tipo de poblacién atendida OSC — Fortaleza

12%
Poblacién general

88%

Fuente: Elaboracién propia.

En relacién con el segmento de la poblacién objetivo, en la mayoria
de los casos los nifios son el foco de atencién. Seguido de las organi-
zaciones que trabajan con la “poblacién en general”. En estas Ultimas,
el objetivo es atender alguin padecimiento, enfermedad o problema
de cualquier persona con: sindrome de Down, problemas emocio-
nales, discapacidad motora, capacidades especiales, déficit de aten-
cién, audicion, vista, salud mental, adicciones, diabetes, autoayuda,
luddpatas, albergue para enfermos y aplicacion de la justicia. En ter-
cer lugar, estan las OSC que trabajan con jévenes y comunidades (21
y 20 menciones, respectivamente), en menor nimero estan las de
mujeres (9 menciones), familia (6 menciones) y las que atienden a
otras OSC, adultos mayores y otros (con 5 menciones cada una).
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Grafico 7. Segmento de la poblacién atendida por OSC Fortaleza

57% nifios

25% poblacion general
21% jovenes

20% comunidad

9% mujeres

6% familia

5% adultos mayores
5% 0OSC

5% otros

*Nota: Los valores de esta grafica se basan en menciones.
Fuente: Elaboracion propia.

Figura legal

Teniendo en cuenta la figura legal, encontramos que 57% son
asociaciones civiles (AC), 41% instituciones de asistencia privada
(IAP) y Unicamente 2% asociaciones de beneficencia publica (ABP),
pertenecientes al estado de Nuevo Ledn. Cabe resaltar el interés de
las IAP por participar en Fortaleza.

Modelo Fortaleza

Grafico 8. Figura legal de las OSC Fortaleza

N\

2%
ABP

Fuente: Elaboracion propia.

Ubicacién

En el Distrito Federal y la zona metropolitana se encuentran 83%
de las OSC Fortaleza. Sin embargo, no necesariamente operan alli,
muchas trabajan en comunidades especificas, como es el caso de |a
Fundacién Pro Zona Mazahuay de Nutre a un Nifio en la Costa Chica
de Oaxaca. Algunas tienen actividades en varios estados, como
sucede con UNETE, Fundacién Monte Pio o el Programa Lazos.
Diecisiete por ciento de las organizaciones restantes se encuentran
en Coahuila, Estado de México, Hidalgo, Jalisco, Morelos, Nuevo
Ledn, Querétaro y San Luis Potosi.

Grafico 9. Ubicacidén de las OSC Fortaleza

Fuente: Elaboracion propia.
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La concentracion de servicios ofrecidos a organizaciones en el D.F.
y zona metropolitana se debe principalmente a que Fortaleza se
encuentra en la Ciudad de México. Sin embargo, también es reflejo
de la concentracién de organizaciones en el Distrito Federal, donde
se localiza también el mayor nimero de donatarias autorizadas
(29.08%) (SAT, “Ejercicio fiscal 2010”, en Cemefi, 2011, p. 23); las
organizaciones con CLUNI (22.48%) (Registro de organizaciones,
Indesol, junio de 2010, en Cemefi, 2011, p. 26) y los recursos
recibidos por donatarias autorizadas ($20,891,990,122 pesos)
(SHCP, 2009, en Cemefi, 2011, p. 30). Mas aun, en el Distrito
Federal y la zona metropolitana, encontramos el mayor nimero de
organizaciones acreditadas por los indicadores de institucionalidad
y transparencia del Cemefi (131, que representan 27.4%) de un
total de 478 organizaciones (Cemefi, 2012). Sin embargo, no hay
que perder de vista que muchas organizaciones registradas en el
D.F. operan en otras localidades.

Antigliedad

El programa ha trabajado con asociaciones que se ubican en ambos
polos de una escala de tiempo. Asi, algunas poseen una antigiiedad
mayor que cien afios, siendo el caso de la Casa Hogar la Buena
Madre, ACy de la Asociacion de la Cruz Blanca Neutral, IAP, asi como
la Fundacién Clara Moreno y Miramon, AC, la Junior League de la
Ciudad de México y el Hospitalito Gustavo Guerrero, AC, todas ellas
con mas de 80 afios de antigliedad. Pero también lo ha hecho con
organizaciones que apenas estan en proceso de formacién, como
fue el caso de Saber para Crecer, AC. Estos datos son descriptivos y
no deben considerarse de pesoalahoradeinterpretarlosresultados
de la incidencia del modelo Fortaleza, pues la antigliedad de una
organizacién no constituye un indicador de la madurez institucional.
Asi, puede haber casos de organizaciones muy jévenes con un alto
grado de institucionalidad, como es el caso del Centro Comunitario
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Santa Fe, AC. Con todo, apuntamos que el promedio de edad de las
OSC Fortaleza es de 19 aios.

Donatarias autorizadas y érgano de gobierno

En Meéxico contamos Unicamente con 6 643 organizaciones
donatarias autorizadas (SAT, “Ejercicio fiscal 2010”, en Cemefi,
2011, p. 20). Esta autorizacion del SAT para expedir recibos
deducibles de impuestos resulta dificil de obtener y mantener.
De las OSC que participan en el programa Fortaleza, 87.5% son
donatarias autorizadas; esto nos habla de organizaciones que
generalmente cuentan con contadores, auditores y cierto grado
de institucionalidad para responder a los requerimientos vy
obligaciones fiscales.

Entre las organizaciones Fortaleza, 92.5% cuentan con érgano
de gobierno. Sin embargo, cuando se hace una valoracién mas
profunda, es comun encontrar que dicho érgano de gobierno es
“de papel”, es decir, estd plasmado en actas, pero no cumple con
sus funciones principales.

OSC vinculos con congregaciones religiosas

Las congregaciones religiosas se han dedicado tradicionalmente
a brindar ayuda a terceros, sobre todo a los mas necesitados.
Un buen numero de éstas han formado asociaciones civiles
(AC) o instituciones de asistencia privada (IAP) para asegurar
la permanencia de su labor. Por consiguiente, resulta comun
encontrar que, detrds de una AC o una IAP que trabajan con
poblacién marginada, existen vinculos con grupos religiosos.
Veintidds por ciento de las OSC Fortaleza tienen claros vinculos con
congregaciones religiosas, el 78% restante no los tiene o no son
evidentes.
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Grafico 10. OSC Fortaleza laicas — vinculos religiosos

22%

religiosas

Fuente: Elaboracién propia.

En resumen, el perfil de las organizaciones que se interesan en
emprender acciones de fortalecimiento institucional a partir del
modelo Fortaleza de Fundacion Merced es el de organizaciones
orientadas a atender necesidades de salud, asistencia social y
educacion, principalmente en poblacién marginada econdémica y
socialmente. Se trata de organizaciones registradas en el Distrito
Federal, pero que pueden operar en otras zonas de la Republica
y que, sin importar su antigiiedad, encuentran interés en la
propuesta del modelo Fortaleza, sea por su metodologia (con base
en acompanamientos y recientemente con flexibilidad de acuerdo
con sus tiempos y objetivos), por el instrumento de diagndstico y
seguimiento que propone, y/o por sus costos accesibles debido a
un esquema de financiamiento donde la organizacién sdlo aporta
30% del costo real total a lo largo de dos afios.

4. INCIDENCIA DE FORTALEZA EN EL CORTO PLAZO

El concepto de fortalecimiento institucional reconoce la compleji-
dad tanto de las organizaciones como de los cambios que propone
y del entorno con el cual interactian todos los actores involucrados
para alcanzarlos. Por esa razdn, nos parece mas apropiado hablar
delaincidencia en lugar del impacto del modelo Fortaleza. Mientras
que el impacto considera los elementos estaticos e independientes
uno de otro y evalla por lo general los resultados en términos de
éxito o fracaso, con incidencia nos referiremos a la comprension de
un proceso relacional (entre los fortalecedores y la organizacién) y
a la observacién de su avance en la consecucion de objetivos esta-
blecidos a través del didlogo y el consenso.

El modelo Fortaleza, desde sus inicios, incorporé la observacién
de los acompaifamientos concluidos, asi como la documentacién
de los resultados. Este apartado tiene como objetivo identificar
la incidencia del modelo a partir de la sistematizacién de los
acompainamientos realizados durante mas de nueve aios. Conviene
hacer antes dos breves comentarios preliminares.

El ejercicio de observacion de los servicios de fortalecimiento fue
un proceso dificil, ya que cada organizacién es distinta de la otra,
y compleja tanto en si misma como en el entorno donde actua.
Pero esta dificultad también proviene de que muchas de las
transformaciones o cambios logrados en las organizaciones no son
tangibles ni evidentes y, por tanto, resultan dificiles de establecer.
Como sentencia Hailey, “cualquier persona que trabaje en este
campo reconocera estas dificultades” (Hailey et al., 2005, p. 6).

Por otro lado, conviene precisar que el escenario de observacién
se limita a las acciones y procesos relacionados con los cambios
de orden organizacional y estratégico, y no incluye la eficacia en la
transformacion de las realidades sociales que las organizaciones se
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han planteado como objetivo. Es decir, la observacién de incidencias
se centra aqui en el “cdmo lo hacen” y no en “qué hacen”.

4.1 {Qué estamos observando?

Como ya lo mencionamos, el fortalecimiento institucional da
cuenta de un proceso incierto, dinamico y sin un comportamiento
lineal. Por ello, en ocasiones los resultados de la intervenciéon no
se ven de inmediato, se mantienen latentes por un tiempo para
manifestarse posteriormente. A partir de este reconocimiento se
podria objetar que nuestro acercamiento es predominantemente
cuantitativo. Si bien es cierto que resulta necesaria la comprension
de las complejidades de un proceso, también es deseable que la
informacion obtenida sea comparable y permita sacar ciertas
conclusiones generales. En este sentido, se busca un equilibrio
a partir de la utilizacién de distintos métodos para identificar la
incidencia del modelo Fortaleza.

La principal herramienta operativa del modelo es el instrumento
de institucionalidad, que consiste en un ejercicio reflexivo,
participativo y colectivo, en donde participan el mayor nimero
posible de miembros del equipo operativo y del érgano de gobierno
de la organizacion a través de la autoevaluacion. En términos
generales, este instrumento incorpora la mirada interna (de la
organizacion) y la mirada externa (de los consultores); esta ultima
resuelve las cuestiones de confiabilidad y validez. De esta manera,
el resultado es la suma de diferentes perspectivas y el consenso que
se traduce en un resultado numérico que nos permite identificar
avances o retrocesos, asi como comparar procesos (con las debidas
precauciones).

Una sistematizacion se refiere a una manera de clasificar, catalogar,
ordenar datos e informaciones. A diferencia de otros procesos
de investigacion, a ésta la antecede un “hacer”. En los proyectos
sociales, generalmente se aplica a experiencias. En este sentido,
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la sistematizacidn es la interpretacidn y reflexion critica de varias
experiencias. A partir de su reconstruccion y ordenamiento, se
puede descubrir, responder y explicar el sentido de la experiencia
con el propdsito de aprender de éstas.

4.2 La investigacion

Como punto de partida se construyd una matriz que ordena la
informacion de todos los acompafiamientos realizados desde
2002 hasta 2011 que, en total, suman 116! Esta matriz contiene
los resultados del Instrumento de Institucionalidad 1 aplicado en
dos momentos distintos. Momento 1: al inicio, cuando se hace el
diagndstico; el resultado es la llamada “foto inicial” (FI) o linea de
base de la organizacion. Momento 2: al finalizar el acompafiamiento
o “foto final” (FF); muestra los resultados del acompafiamiento. Al
comparar los resultados de la Fl con la FF podemos identificar el
grado de avance o retroceso en cada uno de los ocho aspectos o
indicadores de cada organizacion considerados en el instrumento.
Utilizando estadistica descriptiva, podemos conocer la incidencia
del programa durante los nueve afios de operaciones. La recoleccion
de datos se hizo a partir de los registros que Fortaleza tiene de cada
organizacion.

M2 - M1 = Incidencia Fortaleza (avance o retroceso en
ocho indicadores)

Muestra

El programa ha concluido 91 acompafiamientos, de los cuales 87 se
realizaron con el Instrumento de Institucionalidad 1 y cuatro con el
Instrumento de Institucionalidad 2 (112). Los dos instrumentos son
sustancialmente distintos, por lo que no es pertinente incluir los
cuatro ejercicios del 112 en un mismo ejercicio. Por consiguiente, el
universo por estudiar se compone de 87 organizaciones.

1 Por cuestiones de confidencialidad con las OSC que han sido acompafiadas por Fortaleza,
Unicamente podemos mostrar la informacidn de forma agregada e identificar las tendencias
generales.
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Cuadro 3. Acompafamientos Fortaleza

Acompafiamientos Ndmero

Finalizados 91
1 87
2 4
En Proceso 13
Suspendidos 12
Total 116

Fuente: Registros del programa Fortaleza.

El Instrumento de Institucionalidad 1 nace con 7 temas fundamen-
tales y 22 categorias. Se fue modificando principalmente a lo largo
de cuatro afos (hasta el grupo 10)?, y concluyé con 30 categorias y
8 temas. Los cambios realizados fueron: la incorporacion de dos ca-
tegorias en el tema de “6rgano de gobierno” a partir del grupo 5. Se
incluyd el tema “metodologia sustantiva” con tres categorias hasta
el grupo 6. El tema de “recursos humanos” cambidé de nombre a
“equipo operativo”, inicid con tres categorias y posteriormente se
incorpord una mds en el grupo 10. El tema de las “TIC” inicid con
una categoria y finalizé con tres en el grupo 10. Se cambid la cate-
goria evaluaciéon de “estrategia” a “metodologia sustantiva” a partir
del grupo 7. Finalmente, en el grupo 16 se incorpora una categoria
en los temas de “equipo operativo” y “administracion”.

Estas modificacionesindican que no se aplicé un mismo instrumento
en los 87 casos. La gran mayoria de los cambios concluyen en el
grupo 10. Si tenemos en cuenta los acompafiamientos realizados a
partir del grupo 11, contamos con una muestra compuesta por 50
organizaciones que utilizan practicamente el mismo instrumento.
Decimos practicamente porque, a partir del grupo 16, se incluye una
nueva categoria en los temas de equipo operativo y administracion.
Pero si incluimos Unicamente los acompafiamientos a partir del
grupo 16, la muestra se reduce a 32 casos.

2Por cuestiones de organizacioninterna, Fortaleza ha venido agrupando los acompafiamientos
en bloques o grupos.
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Para decidir cudl muestra utilizar, se llevd a cabo el ejercicio con
las tres (muestra 1: 87 casos; muestra 2: 50 casos, y muestra 3: 32
casos), los resultados obtenidos en las tres muestras son similares y
se identifican las mismas tendencias. Para conocer la incidencia de
Fortaleza, se decidié utilizar la muestra 2, en busca de un equilibrio
entre el rigor metodoldgico y un nimero interesante de casos.

Los indicadores del instrumento Fortaleza

La naturaleza de cada uno de los temas que aborda el instrumento
es muy diferente entre si, ya que tratan aspectos muy diferentes
y presentan distintos niveles de complejidad en su desarrollo.
Por ello, en nuestro ejercicio no fue posible comparar los avances
entre los temas. Por ejemplo, hay aspectos que presentan mayor
complejidad que otros, hay temas en los cuales se requiere mas
tiempo para implementar los cambios o nuevos proyectos y, por
tanto, no se alcanzan a reflejar al finalizar el acompafiamiento.

Para explicar cdmo se compone el grado de madruez institucional,
lo ejemplificamos a través de un caso que inicié el acompanamiento
en marzo de 2009 y concluyd en abril de 2010. Las casillas con
sombra clara son los aspectos que sirealiza o con los que si cuenta la
organizacion al inicio de la intervencidn. Las casillas con sombreado
mas obscuro son los avances o logros al finalizar.

En el diagndstico inicial en el tema de “estrategia”, la organizacion
obtuvo 28 grados de madurez institucional. A través del instrumento
de institucionalidad, podemos conocer que la organizacién tiene
mas de cinco aiflos operando, cuenta con un diagndstico formal del
problema en el que trabaja y la poblacién meta sigue existiendo.
La misidn esta definida, es entendida y compartida por todos, es la
razoén de ser de la organizacion y los programas se desprenden de
la mision. Estan escritas las fortalezas, oportunidades, debilidades
y amenazas de la OSC.
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Fuente: Programa Fortaleza, Fundacién Merced.

Modelo Fortaleza

Al finalizar el acompafiamiento, se vuelve a aplicar el instrumento
y podemos observar que ahora la organizacidn cuenta con 72
grados de madurez institucional. Entre los avances encontramos
los siguientes. La organizacidon conoce ahora las diferencias entre
el problema que atiende, sus causas y efectos; su modelo responde
a necesidades reales y los programas responden a la problematica
definida. Cuenta con una vision actualizada y congruente, sabe con
certeza dénde quiere estar en cinco afios y cdbmo quieren ser vistos
por la comunidad. Su enunciado impulsa a la accién y la misidn guia
todas las decisiones importantes. Cada programa cuenta con un
lider responsable.

El indicador “estrategia” se compone de 25 elementos que
representan el 100% del indicador, cada uno de ellos tiene el
mismo valor (véase el cuadro 4). En otras palabras, a través de
estos elementos podemos conocer el comportamiento de la
organizacion respecto al indicador “estrategia”. En la medida en
qgue la organizacion desarrolla o cuenta con estos elementos, se
construye el nivel de madurez institucional, el cual puede avanzar
o retroceder. Lo mismo sucede con los otros indicadores, cada uno
formado por elementos propios:

1. Estrategia (25 elementos)

Organo de gobierno (15 elementos)
Movilizacion de recursos (15 elementos)
Equipo operativo (20 elementos)
Modelo de intervencion (15 elementos)
Administracion (30 elementos)

Comunicacion y difusién (15 elementos)

© N o Uk wN

Tecnologias de la informacidn y comunicacion
(15 elementos)

Para conocer cada uno de los elementos de los ocho indicadores,
véase el anexo 1, Instrumento de Institucionalidad 1.
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4.3 Analisis de resultados

En términos generales, la linea de base o foto inicial de las
organizaciones Fortaleza revela un bajo nivel de madurez
institucional, el promedio de los ocho indicadores es de 46.72
grados. Estos datos coinciden con los de diagndsticos recientes
(Sedesol, 2009; Tercer Sector, 2009, 2010; Centro para el
Fortalecimiento de la Sociedad Civil, 2010; Cinco Panes y Dos
Peces, 2010; AFIRMA, 2010).

Grafico 11. Linea de base de las OSC Fortaleza

] c
7 0
— wn
>

o =
2 S
[} >
© c
c e
Ne) o
O ©
© Q2
N c
E =}
S 5
= O

Administracion

Equipo operativo
Organo de gobierno
Metodologia sustantiva

5

H

.6 52.6 51 49 479 456 3

00

A
Fuente: Elaboracion propia.
Observando con atencién la foto final, vemos el resultado del

esfuerzo de las organizaciones a lo largo de doce meses de trabajo
en los que avanzaron en promedio 18.78 grados en los ocho temas.

Modelo Fortaleza

Grafico 12. Resultados de Fortaleza

65.50 18.78

Fuente: Elaboracion propia.

En todos los aspectos se identifican mejoras en distintos
grados (véase grafico 14) En promedio, al finalizar Fortaleza las
organizaciones alcanzan un nivel de madurez institucional de 65.5
grados. Estos resultados nos permiten afirmar que la incidencia es
favorable e integral.

Las observaciones obtenidas muestran que la mayor incidencia se
produce en planeacién (29.7 grados). En segundo lugar, se encuentra
comunicacién y difusidon con 20.8 grados, seguido de las TIC, que
avanzan 20 grados. Los aspectos donde la incidencia es menor son:
metodologia sustantiva (15 grados), equipo operativo (15.2 grados)
y administracion (15.7). Encontramos que el érgano de gobierno
(17.5 grados) y la movilizacion de recursos (16.4) logran un avance
medio (véanse los graficos 13 y 14, respectivamente). Veamos
estos escenarios con mayor detenimiento.
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Grafico 13. Incidencia Fortaleza por indicador

15 - Metodologia sustantiva
15.2 - Equipo operativo

15.7 - Administracién

16.4 - Movilizacién de recursos
17.5 - Organo de gobierno
20.8 - Comunicacién y difusion
29.7 - Estrategia

Grafico 14. Foto final por indicador
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Fuente: Elaboracion propia.

Modelo Fortaleza

Estrategia

Unbajonivelenlalineadebase eneltemadeestrategia (47.9 grados)
nos indica que las OSC no cuentan con una clara identidad y rumbo,
lo que ocasiona que las acciones no estén orientadas a transformar
realidades (Sedesol, 2009; Centro para el Fortalecimiento de la
Sociedad Civil, 2010). Este estado es preocupante toda vez que la
estrategia es el corazén del proceso de fortalecimiento institucional,
pues es alli donde se analiza y reflexiona acerca del entorno, la
realidad que se busca cambiar, la identidad de la OSC y la situacién
interna y externa, asi como donde se establecen los objetivos y
medios para alcanzarlos, donde se enuncian la misién y la vision.

Grafico 15. Estrategia

Fuente: Elaboracion propia.

Por esta razdn, la incidencia de Fortaleza en estrategia es muy
significativa (29.7 grados). Reiteramos que se trata de la incidencia
de un ejercicio en el que participan el d6rgano de gobierno
y el equipo operativo de la organizacidn, los cuales aportan
experiencia y perspectiva a los indicadores. En muchas ocasiones,
constituye el inicio del trabajo en equipo, asi como de la reflexion
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y el autoconocimiento, por lo que el modelo Fortaleza le asigna un
numero importante de horas al trabajo de estos equipos, lo cual
se ve reflejado en los buenos resultados. Este ejercicio produce
un cambio de fondo en las organizaciones, ya que genera un
pensamiento y actuar estratégicos.

Organo de gobierno

Se ha identificado el 6rgano de gobierno como uno de los aspectos
determinantes para el éxito de una organizacién. Es el responsable
de gobernar y conducir a la OSC, atendiendo a la misién y visidn
que la origind (Ingram, 2004).

Grafico 16. Organo de gobierno

Fuente: Elaboracion propia.

Modelo Fortaleza

De las organizaciones Fortaleza, 92.5% cuenta con d6rgano de
gobierno, éste es un requisito legal para poder constituirse. Sin
embargo, se ha visto que en muchos de los casos Unicamente
existe en el papel, ya que no cumple con su funcidn basica, que
es la de gobernar (Fundaciéon Merced, 2012). En la foto inicial,
identificamos un bajo nivel de institucionalidad (45.6 grados),
resultado que coincide con otros diagndsticos y la opinién de los
expertos, “es comun encontrar drganos de gobierno inmaduros
y poco comprometidos” (Centro para el Fortalecimiento de la
Sociedad Civil, 2010, Cinco Panes y Dos Peces, 2010).

Los consultores en fortalecimiento institucional hacen notar la
dificultad para que los miembros del érgano de gobierno participen
activamente durante las intervenciones debido a falta de tiempo,
poco interésy, en ocasiones, porque consideran que no es necesaria
su participacion. A su vez, sefialan que es poco comun encontrar
drganos de gobierno que funcionen bien, “en México, en pocas
ocasiones contamos con la cultura civica y el profesionalismo que
requiere la responsabilidad. Sin embargo, es importante reconocer
casos ejemplares” (Fundacién Merced, 2012). Este contexto
hace valioso que, al finalizar el acompafiamiento, se observe una
incidencia favorable en este aspecto (avance de 17.5 grados),
alcanzando 63.1 grados de madurez.

Movilizacidon de recursos

Es comin que las organizaciones perciban como su principal
problema la falta de recursos, cuando en realidad ésta es el reflejo
de otras debilidades, como la falta de planeacidon estratégica,
financiera y de movilizacién de recursos, que las ayuden a
diversificar y aumentar las fuentes (Centro para el Fortalecimiento
de la Sociedad Civil, 2010; Tercer Sector, 2010; Sedesol, 2009).
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Grafico 17. Movilizacion de recursos

Fuente: Elaboracion propia.

La mayoria de las organizaciones afirman que no cuentan con los
recursos adecuados para cubrir sus necesidades (CIVICUS, 2011, p.
36; Sedesol, 2009). Durante el acompafamiento muchas de las OSC
elaboran una estrategia formal de movilizacién de recursos. Esta
da mayor certeza y rumbo a las acciones encaminadas a este fin,
incluso contratan personal para desempefiar estas funciones. En la
mayoria de los casos los resultados no se ven en el corto plazo, ya
que se requiere tiempo para implementar las acciones y obtener
resultados. Al finalizar el acompafiamiento, las OSC Fortaleza
avanzan 16.4 grados, alcanzando un nivel de 65.4 grados.

Comunicacion y difusiéon

Al inicio del acompafiamiento, el tema de comunicacién y difusién
es el menos desarrollado (35 grados). Este resultado coincide
con otros diagndsticos que sefialan el bajo nivel de comunicacién
existente en este tipo de organizaciones (Cinco Panes y Dos Peces,
2010; Afirma, 2010).

Modelo Fortaleza

Grafico 18. Comunicacion y difusion

Fuente: Elaboracién propia.

La comunicacion es fundamental para la salud y el buen
funcionamiento de cualquier organizacién. Pero mds alld de lo
interno, cuando se trabaja desde la esfera privada para incidir en la
publica, es una obligacién legal rendir cuentas?, “contar la historia”
(Schedler, 2004). Dos de los principales obstaculos que enfrentan
las OSC son la desconfianza y la falta de conocimiento por parte
de los donantes y la sociedad en general. Por ello, es necesario
trabajar en la rendicidn de cuentas y la difusion de los logros, con el
proposito de construir confianza y prestigio, sobre todo hoy dia que
la sociedad muestra mayor interés por participar en las OSC. En la
foto final, encontramos una incidencia de 20.8 grados, alcanzando
55.8 grados de madurez institucional.

3 En México existen dos tipos de leyes que tienen que ver directamente con las OSC, una que
corresponde al ambito federal y otra, al ambito estatal. En estas leyes se asigna a las OSC
funciones de contraloria social y se les determinan obligaciones y responsabilidades, entre
ellas, el ser transparentes tanto en sus finanzas como en sus acciones. En la Ley de Fomento a
las OSC, Art. 7, fracciones IV y V, Art. 16, Art. 24 y Art. 31, se especifica que toda organizacion
que no cumpla con la Ley de Fomento tendrd sanciones de acuerdo con la infraccion. Esta
ley federal sirvié para definir leyes similares en el dmbito estatal (Baja California, Veracruz
y Distrito Federal). Asimismo, en el nivel estatal se encuentran 18 estados de la Republica
con leyes de asistencia y beneficencia. Aquellas instituciones que incumplan con las leyes o
normas que establece la Junta (organismo desconcentrado del gobierno) son dadas de baja
y pierden sus privilegios. En el caso de faltas graves, se pueden fincar responsabilidades
legales, destituir a los patronatos y, cuando proceda, extinguir la institucion, reasignando los
bienes a otra institucién de actividad afin o similar (Garcia y Cobos, 2005, p. 123).
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Equipo operativo

El tercer sector es atipico desde el punto de vista laboral. En
las organizaciones conviven voluntarios, personal remunerado
de tiempo completo, medios tiempos, pagos por honorarios,
socios y alumnos de servicio social, todo lo cual hace compleja la
conformacién de equipos de trabajo. La linea de base del equipo
operativo fue de 52.6 grados con un bajo nivel de madurez. Las
principales barreras a las que se enfrentan las organizaciones son:
la alta rotacién de personal, bajas compensaciones econémicas
y fuertes cargas de trabajo (Tercer Sector, 2010; Centro para el
Fortalecimiento de la Sociedad Civil, 2010; Sedesol, 2009). Sin
embargo, un estudio reciente sefiala que las motivaciones de
las personas que trabajan en este tipo de organizaciones no son
las netamente econdmicas, sino mas bien de tipo individual y
psicosocial (Girardo, 2011).

Grafico 19. Equipo operativo

Fuente: Elaboracion propia.

Al finalizar el acompafiamiento, el indicador equipo operativo
Unicamente avanzé 15.2 grados, finalizando en 67.7 grados.

Modelo Fortaleza

Administracion

Una buena administracién constituye un respaldo para cualquier
organizacién, es necesaria para garantizar la rendicidon de cuentas y
la transparencia del manejo de los recursos, aspecto indispensable
para construir confianza y prestigio en el sector social. La
administracidon es el aspecto mds desarrollado al inicio de los
acompainamientos (54.62 grados), avanza 15.7 grados y alcanza un
alto nivel de madurez institucional (70.3 grados). Hoy en dia los
donantes y el entorno exigen un buen desempefio administrativo
de las organizaciones.

Metodologia sustantiva

Aqui la linea de base fue de 38.1 grados, la segunda mds baja
después de comunicacién y difusidn. La incidencia es limitada
(15 grados), resulta el tema que muestra menor desarrollo (53.1
grados) al finalizar el acompafiamiento.

Grafico 20. Metodologia sustantiva

Fuente: Elaboracion propia.
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La metodologia sustantiva es un tema nodal para lograr las
transformaciones esperadas en el largo plazo. Este indicador nos
muestra cdémo realiza su labor la organizaciéon, cémo la mide y
como la mejora. La mayoria de las organizaciones no cuentan
con un sistema de evaluacidn de lo que hacen, por lo que resulta
dificil conocer si los esfuerzos estan logrando las transformaciones
esperadas (Centro para el Fortalecimiento de la Sociedad Civil,
2010).

Tecnologias de la informacién y comunicacion

Las TIC son herramientas poderosas para la informacion y
comunicacién, constituyen un apoyo a la eficiencia de cualquier
organizacion. La linea de base es de 51 grados, avanzaron 20 grados
hasta llegar a 71 grados. Este avance no significa necesariamente
gue las organizaciones adquirieron mas o mejor equipo de cdmputo,
pero si que confian mas en éste y lo usan de manera mas intensiva
aprovechando su potencial.

4.4 Conclusiones preliminares

La diferencia entre la foto inicial y la final constituye la foto de un
proceso que va de un grado de madurez menor a otro mayor. Este
proceso es ademas constante, es decir, se verifica en cada una de las
fotostomadas por cada uno de los ocho indicadores delinstrumento
Fortaleza. En cuanto al desempeio durante el acompafiamiento,
vemos algunas fotos que se caracterizan por un alejamiento muy
notorio de lalinea de basey, en otras, el alejamiento es mas discreto.
Las razones son muy diversas y dificiles de generalizar, sobre todo
en el corto plazo. También, encontramos algunas OSC en las que se
observan retrocesos en algln indicador, en la mayoria de los casos
sucede que, durante el acompafiamiento, la organizacién desarrolla
un criterio mas amplio en relacién con su institucionalidad, lo cual
se refleja en una autoevaluacién mas critica.

Modelo Fortaleza

Los buenos resultados identificados en el indicador “estrategia”
sefialan que la organizacion es capaz de reflexionar, dialogar y
planear en relacidn consigo misma, con su entorno y con los fines
que persigue. Al parecer, la implementacion de cambios y nuevas
iniciativas en el resto de los indicadores necesita mas tiempo,
por lo que los avances son mas moderados o no se reflejan en el
momento en que se aplica la foto final. De acuerdo con la opinidn
de practicantes, durante la implementacién resultan evidentes la
falta de tiempo, las resistencias al cambio, las dificultades para
trabajar en equipo, asi como las altas cargas de trabajo que vienen
a frenar o a hacer mds lentos los avances. En especial, en esta etapa
los incentivos y las motivaciones, asi como un fuerte liderazgo,
desempenan un papel relevante. Es de gran importancia no
perder de vista que el proceso es de largo plazo vy, por tanto, hacer
valoraciones en el corto plazo resulta dificil (James y Wrigley, 2007).
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5. INCIDENCIA DE FORTALEZA EN EL MEDIANO PLAZO

El objetivo de este capitulo es identificar y analizar la incidencia del
modelo Fortaleza en el mediano plazo, buscando profundizar en la
comprension de estos procesos a partir del estudio de siete casos.

5.1 Metodologia

Para identificar la incidencia de Fortaleza en el mediano plazo, se
aplicé el Instrumento de Institucionalidad 1 (l11) en tres momentos
distintos. El momento 1 fue al inicio del acompafiamiento; el
momento 2, al finalizar el acompafamiento, y el momento 3, al
menos un afo después de haber finalizado el acompafiamiento.

La incidencia en el mediano plazo (IMP) se obtiene al comparar los
resultados del momento 1, al inicio del acompafiamiento o linea de
base, con los resultados del momento 3, uno a tres afios después
de haber finalizado el acompafiamiento. Con esta informacién
buscamos conocer el comportamiento de la madurez institucional
durante tres a cinco afios (mediano plazo).

M3 — M1 = Incidencia en el mediano plazo

Laincidenciaenelperiodoindependiente (IPl)se obtienealcomparar
los resultados del momento 2 (al finalizar el acompafiamiento) con
los del momento 3 (uno a tres afios después de haber finalizado el
acompafiamiento). Con estos datos se busca conocer si los avances
logrados durante el acompafiamiento se mantienen en el mediano
plazo y cudl es el comportamiento de la OSC durante el periodo
independiente.

M3 — M2 = Incidencia en el periodo independiente

La informacion de los resultados del 111 correspondientes a los
momentos 1y 2 se recolectd de los registros que tiene Fortaleza de
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cada acompafiamiento. Para obtener la informacién del momento
3, se aplico por tercera vez el instrumento (I11).

Finalmente, con el propdsito de profundizar en el analisis de
resultados, se realizaron entrevistas a profundidad con personas
clave de cada organizacién?, asi como con los consultores
acompanantes de Fundacién Merced.

Muestra

Para identificar la incidencia en el mediano plazo, es necesario
gue la organizacién haya finalizado el acompafamiento al menos
un afio antes. Con ello se busca dar el tiempo suficiente para que
la OSC trabaje de manera independiente en su fortalecimiento
institucional y que, de este modo, se puedan implementar
cambios, reflejar los logros o posibles retrocesos. Sin embargo, no
resulta conveniente que hayan pasado mas de tres afios de haber
terminado el acompafamiento, ya que seria dificil relacionar la
incidencia con Fortaleza.

En este ejercicio el universo se compone de 20 organizaciones que
iniciaron un acompafiamiento entre marzo de 2007 y enero de
2009, el cual finalizaron hace mds de un afio pero no mas de tres.
Para seleccionar la muestra, se utilizaron los siguientes criterios:

L El Instrumento de Institucionalidad 1 se aplicé con rigor metodoldgico a las siete
organizaciones, entre los meses de junio a noviembre de 2011. En este ejercicio, participaron
miembros del equipo operativo y del érgano de gobierno. Se realizé un ejercicio donde
se promovid la participacién y reflexion de todo el equipo, la honestidad y el didlogo, se
consensuaron las respuestas y se tomdé nota de toda informacion relevante.

2 Aquella persona de la OSC que se involucrd de manera significativa en el acompafiamientoy
con un amplio conocimiento de la organizacién. Se entrevistd a tres presidentes del Consejo,
cuatro directores de la organizacidn, un ex director y un coordinador de recaudacion de
fondos.

Modelo Fortaleza

1. Variedad en los consultores que acompafaron a las
organizaciones.

2. Diversidad en la figura legal de las OSC.

3. Diversidad respecto al tipo de actividad a la que se
dedican las OSC.

4. Variedad en cuanto a si tienen o no tienen vinculos con
congregaciones religiosas.

Por razones de confidencialidad y para incentivar respuestas
honestas, no se proporciona el nombre de las organizaciones ni el
de las personas entrevistadas.

La muestra se compone de siete organizaciones, de las cuales tres
son instituciones de asistencia privada (IAP) y cuatro son asociacio-
nes civiles (AC). Todas con domicilio legal en el Distrito Federal. Se
dedican al desarrollo comunitario, educacién y desarrollo integral
de nifios, inclusién en el mundo laboral, derechos humanos, desa-
rrollo de personas con capacidades diferentes y rehabilitacién. Tres
tienen claros vinculos con congregaciones religiosas y cuatro no los
tienen. En los siete acompafiamientos participaron tres consulto-
res de Fundacién Merced. Es importante tener en cuenta que los
resultados de los siete casos no son representativos ni se pueden
generalizar las observaciones. Estas Gnicamente nos proporcionan
una idea de la incidencia del programa en el mediano plazo.

5.2 Analisis de resultados
Grados de madurez

Los resultados finales se componen del promedio de 56 indicadores
(8 temas x 7 organizaciones = 56). Presentaremos primero los
resultados generales; luego el anadlisis de las siete OSC donde se
identifican los factores criticos del fortalecimiento institucional y
finalizaremos con el andlisis de los ocho temas en el mediano plazo.
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La linea de base de las siete organizaciones es de 42.5 grados,
siguiendo una tendencia similar a la de la muestra 2 (46.7 grados
en 50 casos). Al inicio del acompafiamiento presentan un menor
desarrollo (4.2 grados). A su vez, la foto inicial de los ocho aspectos
es similar entre ambas muestras. Los temas que presentan menor
desarrollo son metodologia sustantiva, y comunicacién y difusidn
(29 grados y 31 grados, respectivamente). El érgano de gobierno
(37 grados) y estrategia (39 grados) muestran un nivel medio de
desarrollo. Los temas con mayores niveles de fortalecimiento
son las TIC (53 grados), movilizacion de recursos (52 grados),
administracion (50 grados) y equipo operativo (49 grados).

Grafico 21. Incidencia en el mediano plazo
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Fuente: Elaboracion propia.

Al finalizar el acompafiamiento, las siete organizaciones alcanzaron,
en promedio, 68.9 grados de madurez institucional, logrando
un avance de 26.4 grados. Durante el periodo independiente,
Unicamente avanzaron 4.1 grados, por tanto, la incidencia es
favorable en el mediano plazo (30.5 grados).

Modelo Fortaleza

Durante el periodo independiente, el avance promedio es de 4.1
grados, significativamente menor que durante el acompafiamiento
(26.4 grados). Alanalizar lo que sucede en este periodo, observamos
qgque en 55% de los casos (31 de 56 resultados) se continda
avanzando. En 16% de los casos (9 resultados), no se avanza ni se
retrocede. Los retrocesos se encuentran en 29% de los casos (16 de
los 56 resultados).

Cuadro 5. Avances en el periodo independiente

2 3 < 2

ks 5 g I =

S © ® S o 5

80 c = e} 3 =

P e 9 o & ®

2 © ® o B 5 <

& 2 2 g = E S
ju gﬁ 3 = g @ g 8}
2 it O = g < = o =
(@] — ~ o < n © ~ 0
1 4 -7 0 0 5 14 -20 -6
2 8 -26 7 -24 -17 -13 -67 7
3 16 7 0 26 6 26 14 13
4 32 33 40 46 21 53 27 22
5 0 7 -17 -13 -20 0 0
6 4 0 0 4 -14 14 7 40
7 -7 -13 -1 -5 6 0 40

Fuente: Elaboracion propia

Al evaluar los retrocesos, observamos que 9 de los 16 ocurren en
las OSC 2 y 7. En ambos casos las personas entrevistadas explican
que, cuando se aplicé el 111 por tercera vez, se encontraban saliendo
de una crisis interna, por esta razdn presentaron importantes
retrocesos. Sin embargo, en el momento de la entrevista (dos meses
después), se encontraban trabajando para revertir la situacion. En
los casos de las OSC 1 y 6, se observan ciertos avances durante
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el acompafiamiento; no obstante, hay aspectos relacionados con
un organo de gobierno débil que no se logran transformar de
fondo, lo cual se refleja en retrocesos en el mediano plazo. En el
caso de la OSC 5, notamos que la falta de personal y de tiempo
afecta los avances logrados. Es claro que, al estar acompafiadas las
organizaciones, hay un compromiso mayor para fortalecerse, las
0OSC van implementando las nuevas iniciativas y cambios, lo cual se
refleja en mayores avances.

Grafico 22. Desempefio en el mediano plazo de siete OSC
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Fuente: Elaboracién propia.

Si analizamos el grado de madurez institucional en la linea de base
delas siete organizaciones, observamos que, al inicio, se trata de una
muestra relativamente homogénea. La OSC 4 es la que presenta el
menor grado de madurez institucional (33.8) y la 6, la que muestra

Modelo Fortaleza

el mayor (52.1 grados). Esta situacion se invierte notablemente en el
mediano plazo: la OSC4 es la que logra mayor madurez institucional
(93.62 grados) y la OSC 6, la menor (59.5 grados). Resulta evidente
gue durante el acompafiamiento se logran avances en todos los
casos. Sin embargo, en el periodo independiente se polariza el
desempeiio. Encontramos un caso con un retroceso de 15.7 grados
y otro, con un avance de 34.32 grados. A pesar de los retrocesos en
el mediano plazo, todas las OSC avanzan en relacion con su linea
de base, por lo que se puede afirmar que, aun cuando de manera
independiente implica un mayor esfuerzo, se contindia avanzando.

Analisis de casos

El andlisis de los siete casos busca identificar los factores criticos de
los avances o retrocesos de la madurez institucional.

0SsC1
0sc Linea Foto Incidencia | Mediano Periodo Incidencia
de final acompafia- plazo independiente mediano
base mientos plazo
Caso 1 39.6 64.8 25.2 63.6 -1.2 24

En esta organizacidn, desde el diagndstico se identific6 como su
mayor debilidad la falta de compromiso del érgano de gobierno.
Durante el acompafamiento, se trabajo con la OSC este aspecto:
1) se separaron las funciones operativas de las de gobierno; 2) se
trabajé con el 6rgano de gobierno, buscando mayor participaciény
compromiso; 3) se invitd a nuevos miembros a formar parte del pa-
tronato, los cuales acabaron saliendo en el periodo independiente;
se avanzo 20 grados en este aspecto.

Al terminar el acompafiamiento fue explicita la necesidad de seguir
fortaleciendo al patronato. Sin embargo, al trabajar de forma
independiente, hubo un retroceso de 7 grados, lo que revela que no
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se logré el compromiso e institucionalidad del érgano de gobierno
durante el acompafiamiento, a pesar de los esfuerzos realizados.

La falta de recursos fue otra de sus debilidades desde un inicio.
Se trabajé en la creacién de una estrategia de movilizacién de
recursos y se contraté a una persona para que la desarrollara
e implementara. Sin embargo, en el periodo independiente no
se continud trabajando. Su directora nos explica: “no hemos
podido avanzar en este aspecto, nos encontramos paralizados, no
contamos con los recursos suficientes ni con el personal necesario,
estamos cansados”. La falta de recursos es la causa del bajo nivel
de desarrollo de las TIC, comunicacién y equipo operativo. “Ni
siquiera contamos con recursos para comprar el disco duro y hacer
los respaldos.” Esta situacion muestra que estdn inmersos dentro
del circulo de escasos recursos - falta de personal - sobrecarga
de trabajo = falta de tiempo y desmotivacién = inmovilidad, que
resulta dificil de romper, pero ain mas sin el apoyo del patronato.

No obstante, la organizacién muestra un alto nivel de madurez
institucional en su metodologia sustantiva (72 grados), al igual
que en el indicador administracién (72 grados). Esto convive con
aspectos de bajo nivel de madurez, como son el drgano de gobierno
(53 grados) y la movilizacion de recursos (53 grados).

Factores criticos: érgano de gobierno débil, capacidad limitada
para movilizar recursos, madurez en la metodologia sustantiva,
aislamiento.

Modelo Fortaleza

0SsC 2
0osc Linea Foto Incidencia | Mediano Periodo Incidencia
de final acompafa- plazo independiente mediano
base mientos plazo
Caso 2 41.7 76 34.3 60.3 -15.7 18.6

Durante el acompafiamiento la organizacién alcanzé importantes
avances en su madurez institucional, pero quedd un aspecto
importante por resolver: la fuerte dependencia hacia la fundadora,
junto con la participacion de varios miembros de su familia en la
organizacion, lo cual no permitié el transito de un proyecto familiar
a uno institucional. Al finalizar el acompafiamiento, se acordd
gue debian seguir trabajando en este aspecto. No obstante, en el
mediano plazo, conflictos familiares afectaron a la organizacion y
provocaron una profunda crisis, aunada a una mala direccién, lo
que generd malestar en el equipo operativo y descontrol en la
administracion. Esta situacion se extendid por un afio y causo la
pérdida de muchos de los avances logrados en la organizacién, asi
como cambios de personal.

Actualmente, la OSC ha hecho cambios de fondo, el drgano
de gobierno se encuentra en un proceso de reconfiguracién y
fortalecimiento. Cuenta con una nueva directora que ha empezado
a implementar cambios importantes, iniciando por el area
administrativa. Ella nos explica: “esta crisis ha permitido replantear
toda la organizacion desde lo mds profundo. Aun cuando ha habido
importantes retrocesos, creo que vamos a salir fortalecidos”.
Cuentan con una alta motivacidon e incentivos para sacar adelante
ala OSC.

Aqui vemos como las resistencias al cambio impiden el transito de
un proyecto personal a uno institucional de manera acordada y
planeada. La organizacién cuenta con la capacidad para movilizar
los recursos necesarios, asi como con vinculos que representan
importantes apoyos.



74

Fundacion Merced

Factores criticos: debilidad en el drgano de gobierno, (varios
miembros de una familia involucrados en un proyecto que no transita
de manera acordada y planeada a un proyecto institucional); altos
incentivos y motivacion; capacidad de movilizacion de recursos y
para establecer vinculos.

Modelo Fortaleza

0sC4
0osc Linea Foto Incidencia | Mediano Periodo Incidencia
de final acompafa- plazo independiente mediano
base mientos plazo
Caso 4 33.8 59.3 25.5 93.62 34.32 59.82

0SsC3
0sC Linea Foto Incidencia | Mediano Periodo Incidencia
de final acompafia- plazo independiente mediano
base mientos plazo
Caso 3 41.7 65.3 23.6 78.8 13.5 37.1

Esta es una OSC relativamente joven (5 afios); por consiguiente, la
construccién de la organizaciony de lainstitucionalidad se ha venido
realizando de manera simultdnea. El 6rgano de gobierno estd muy
comprometido, formado principalmente por tres fundadoras. Estan
conscientes de la necesidad de avanzar en la institucionalizacion del
consejo; en especial, es necesario cuidar que la OSC no dependa
de ellas. Por esta razén, han ampliado el nimero de miembros del
consejo y conformado comités.

Cuentan con mucha claridad acerca del rumbo y las acciones por
seguir. La movilizacién de recursos y el establecimiento de alianzas
han tenido avances importantes, lo que ha propiciado un éptimo
desarrollo de la organizacion, que ha sido cuidado y equilibrado,
siempre en funcion de los objetivos acordados.

Factores criticos: alto compromiso por parte del drgano de
gobierno, alta capacidad de vinculacion y movilizacion de recursos;
alta calidad en los servicios; especial cuidado en el sequimiento e
impacto en los usuarios.

Esta organizacion se formd por iniciativa de una congregacion
religiosa que muestra un alto compromiso por la causa. El
acompafiamiento de Fortaleza empezé dos afos después de
haber iniciado operaciones; por ello, la institucionalidad se fue
construyendo simultdneamente con la organizaciéon, lo cual se
refleja en sus extraordinarios resultados (alcanza 93.62 grados).

Desde un inicio trabajé de manera puntual en la formacién de su
drgano de gobierno. En el momento de la entrevista, cuenta con
un consejo de ocho miembros muy activos y un consejo ampliado
con miembros de mayor experiencia que cumplen funciones de
asesoria y vinculacion. Una particularidad de esta organizacion es
que cuatro miembros del consejo supervisan funciones operativas
con el objetivo de no perder contacto directo con el equipo
operativo y los usuarios. En la movilizacidn de recursos, sorprende
el desarrollo, que alcanza 100 grados. La directora del consejo
atribuye este avance a “las multiples y exitosas alianzas que han
construido, la ubicacién de la organizacidn nos ha ayudado mucho,
asi como el profesionalismo y compromiso del érgano de gobierno”.

Un aspecto distintivo consiste en que el trabajo operativo es
realizado principalmente por voluntarios (alrededor de 180). Desde
su fundacién, uno de sus objetivos fue fomentar la responsabilidad
social por medio de un voluntariado. Es una organizacién exitosa
en todos los aspectos, actualmente se encuentra trabajando en la
apertura de un segundo centro comunitario.
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Factores criticos: alto compromiso del drgano de gobierno, notoria ca-
pacidad de vinculacion y alta capacidad de movilizacion de recursos.
Especial interés por la medicion del impacto. Voluntariado ejemplar.

0SC6
0osc Linea Foto Incidencia | Mediano Periodo Incidencia
de final acompafa- plazo independiente mediano
base mientos plazo
Caso 6 52.1 61.75 9.65 59.5 -2.25 7.4

0SC5
0sc Linea Foto Incidencia | Mediano Periodo Incidencia
de final acompafia- plazo independiente mediano
base mientos plazo
Caso 5 45.8 83.1 37.3 78.5 -4.6 32.7

La organizacién depende de una congregacién religiosa, los
miembros laicos del consejo Unicamente otorgan importantes
donativos y apoyan en asuntos legales, fiscales y administrativos. La
congregacion es quien asume las funciones de gobierno. Durante el
fortalecimiento, se reflexiond y aclard por parte de los consejeros
esta manera particular de gobernar y se acorddé que es la mejor
para los fines de la organizacidn.

En la foto final se observa un avance limitado en la movilizaciéon de
recursos (8 grados). La directora comenta que la falta de tiempo y
de personal no les permite encontrar el momento y la fuerza para
implementar la estrategia de movilizacidn de recursos que han
desarrollado. La organizacién se encuentra inmersa en el circulo
de escasez de recursos — personal insuficiente o poco calificado —
sobrecargas de trabajo, cansancio — falta de tiempo = inmovilidad.
Durante el acompanamiento, también se elaboré el programa de
voluntariado, pero no lo han podido implementar por falta de
tiempo. Sin embargo, argumentan que cuentan con una fuerte
motivacion y buen ambiente de trabajo en la organizacion.

Esta organizacién tiene 55 afos operando. Su principal debilidad
es su érgano de gobierno, que no se interesa en la obra. Este esta
integrado por miembros de una congregacion religiosa de la cual
depende la obray cuyo Unico apoyo se reduce a recursos limitados.
Durante el acompafiamiento se realizaron diferentes acciones para
involucrar y despertar el apoyo e interés del érgano de gobierno.
En el mediano plazo parece ser que no se logré. Esta particular
circunstancia los mantiene en la inmovilidad. El director es quien
toma las decisiones, pero su alcance es limitado, se encuentra
aislado y desmotivado. El trabajo con el equipo operativo resulté
complejo debido a fuertes resistencias al cambio y un clima
organizacional deteriorado. No obstante, se lograron mejoras en
el equipo operativo. Este caso presenta una impacto limitado en el
mediano plazo (7.4 grados), el menor de los 7 casos.

Factores criticos: falta de compromiso del drgano de gobierno,
aislamiento, resistencia al cambio.

0sCc7
0sc Linea Foto Incidencia | Mediano Periodo Incidencia
de final acompafia- plazo independiente mediano
base mientos plazo
Caso 7 43.5 72.3 28.8 75.8 3.5 323

Factores criticos: érgano de gobierno con participacion limitada,
baja capacidad de movilizacion de recursos, altas cargas de trabajo,
fuertes incentivos de tipo espiritual.

Durante el acompafamiento, esta organizacion avanzé de manera
importante, excepto en el darea administrativa, la cual presenté
fuertes resistencias al cambio. Durante el periodo independiente,
mostraron retrocesos debido a una crisis causada por diferencias
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entre el antiguo patronato y la ex directora por asuntos
administrativos. La ex directora fue una persona clave para la
organizacion, socia fundadora, presidenta del patronato y directora
general por mas de nueve afios, lo que ocasiond dependencia
de la organizacion hacia su persona. Como consecuencia de
la crisis, se formd un nuevo patronato y se promovid a la actual
directora; ambos iniciaron actividades sin un periodo de transicion
o induccién, lo que causé retrocesos en varios aspectos. En la
actualidad, el patronato, la nueva directora y todo el equipo se
encuentran trabajando intensamente y con motivacion. En el area
administrativa fue necesario hacer cambios profundos.

Factores criticos: dependencia hacia personas clave, resistencia al
cambio por parte de algunas dreas, altos incentivos, capacidad de
movilizacion de recursos y vinculacion.

Conocer el contexto institucional nos ayuda a entender no sélo los
datos arrojados por las observaciones, sino los alcances y limites
de las intervenciones y de los instrumentos de fortalecimiento.
Sin lugar a dudas, cuando no hay una confluencia de factores
y voluntades es altamente improbable que los cambios tengan
lugar. Esta no es una lectura determinista, por el contrario, estas
pequefias siete historias también nos ayudan a entender el papel
del liderazgo tanto de los érganos de gobierno como de la persona a
cargo de la direccién. La manera como estos dos actores gestionen
el peso de lo inmediato frente a lo estratégico resulta crucial
incluso frente a situaciones de escasos recursos. En otras palabras,
los cambios no vendrdn si no hay agentes promotores que hagan
coincidir factores y voluntades. Por Ultimo, las historias muestran
que las intervenciones de fortalecimiento no proporcionan recetas
gue se puedan seguir a ojos cerrados. La habilidad en la toma de
decisiones, el liderazgo y el compromiso son siempre aspectos que
pueden hacer la diferencia.

Modelo Fortaleza

5.3 Analisis de resultados por indicadores

Estrategia

La mayor incidencia (50 grados) de Fortaleza se encuentra en la
estrategia. La organizacién que menos avanzd muestra 36 grados y
la que mas avanzd, 68 grados. En todas las organizaciones este de-
sarrollo permanecié en el mediano plazo e incluso siguieron avan-
zando 11 grados mas. Un pensamiento estratégico es una habilidad
que se desarrolla en la organizacién y es dificil de perder; por lo re-
gular genera un actuar estratégico. Las organizaciones opinan que
uno de los mayores aportes de Fortaleza se dio en este aspecto:
“Nos dio claridad y rumbo a la organizacion.” “Aportd estructura a
todas las ideas que teniamos.” “La planeacion estratégica nos am-
plié la visidn, nos hizo una organizacion mds ambiciosa, y estamos
viendo los frutos.” “La planeacidn estratégica motiva el desarrollo.”
En los siete casos, el plan estratégico elaborado durante el acom-
pafiamiento ha sido su principal guia de trabajo durante estos afios.

El taller de planeacién estratégica y el modelo de acompanamiento
constituyen, sin duda, una forma exitosa de trabajar este aspecto.
El impacto en el mediano plazo se refleja de manera clara, tanto
en los resultados que muestra el instrumento de institucionalidad
como en los informes de las entrevistas.

Organo de gobierno

En cuanto al érgano de gobierno, el comportamiento de cada
organizacion es muy diferente. La linea de base empieza en 27
grados y la mas alta llega hasta 53 grados. En todos los casos, hay
un avance importante durante el acompafiamiento; éste va de los
20 a los 53 grados. Sin embargo, durante el periodo independiente
Unicamente dos organizaciones siguieron desarrollandose (OSC 3 y
4); en tres casos hubo retrocesos (0SC 1,2y 7).
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Cuadro 6. Incidencia en el érgano de gobierno en el mediano plazo

y 9 9

ﬁ - © 3 © a
8 5 ° E s 2g 3
1 40 60 20 53 -7 13
2 53 73 20 47 -26 -6
3 33 60 27 67 7 34
4 27 67 40 100 33 73
5 40 93 53 93 0 53
6* 0 0 0 0 0 0
7 53 87 34 80 -7 27

Fuente: Elaboracién propia

*QOSC 6 Por la situacion particular de su érgano de gobierno no se aplicé el 111 en este
caso.

Estos resultados sefialan que el mayor motor de una organizacion
es su érgano de gobierno, éstos son los lideres en el proceso de for-
talecimiento, los que crean las oportunidades e incentivos para que
se den los cambios. Como bien lo sefiala la literatura, cuando éstos
no se involucran en el proceso, el alcance es menor. En organiza-
ciones que llevan muchos anos operando y que forman parte de
congregaciones religiosas, es comun encontrar que las funciones
del drgano de gobierno se tergiversan, al no permitir la participa-
cién real de los miembros laicos en la toma de decisiones. A su vez,
encontramos organizaciones conscientes de la necesidad e impor-
tancia de transitar de un proyecto personal a uno institucional, que
incluso acuerdan realizar esta transicion de manera planeada. No
obstante, la practica muestra que, en ocasiones, es dificil llevarlo a
cabo. A veces la inercia, la resistencia al cambio o los intereses per-
sonales hacen que dichos cambios se pospongan, causando rompi-
mientos posteriores que afectan a toda la organizacién.

Modelo Fortaleza

Movilizacion de recursos

La linea de base promedio en movilizaciéon de recursos fue de 52
grados. En todos los casos se avanzd durante el acompafiamiento.
Sin embargo, durante el periodo independiente, en tres OSC no se
siguié avanzando (OSC 1, 3 y 6). En dos se avanzé muy poco (OSC
2y 5) y en la organizacidn 4 el avance fue sorprendente (véase el
cuadro?).

Cuadro 7. Incidencia en la movilizacidn de recursos en el mediano plazo

o 2 2

@ o o

3 - © b o &

g e = 2 22 _

© = [} © v °© ©
2 2 2 z g | g3 | 2
o 5 & £ = £ € [C]
1 47 53 6 53 0 6
2 40 73 33 80 7 40
3 67 80 13 80 0 13
4 33 60 27 100 40 67
5 53 73 20 80 7 27
6 87 73 -14 73 0 -14
7 40 80 40 67 -13 27

Fuente: Elaboracion propia

Todas las organizaciones sefialaron tener los conocimientos y estar
conscientes de la importancia de una estrategia diversificada de
movilizacién de recursos; sin embargo, no todas lo han podido
llevar a la practica. En algunos casos se debe a que se encuentran
inmersas en el circulo de escasos recursos (falta de tiempo, personal
e incentivos) (OSC 1y 5); otras, al poco apoyo por parte del érgano
de gobierno (OSC 1 y 6). Sin embargo, hay organizaciones que
muestran un desarrollo significativo en este aspecto, el cual estd
intimamente ligado a la capacidad de vinculacién y al apoyo por
parte del drgano de gobierno (OSC 3y 4).
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Equipo operativo

La linea de base promedio fue de 49 grados, la mds baja fue de
30 grados y la mas alta de 60 grados. En las organizaciones 3 y 4
observamos una incidencia significativa en el mediano plazo en la
que Fortaleza ha contribuido a una mayor institucionalidad en los
equipos de trabajo (véase el cuadro 8).

Cuadro 8. Incidencia en el equipo operativo en el mediano plazo

. 2 2

k: - © %2' o a
8 5 8 E = 2 c
1 30 60 30 60 0 30
2 40 80 40 56 -24 16
3 40 50 10 76 26 36
4 52 50 -2 96 46 44
5 60 85 25 68 -17 8
6 60 60 0 64 4 4
7 60 85 25 84 -1 24

Fuente: Elaboracion propia

En el sector, es comun encontrar casos como el de las OSC 1y 5,
donde resulta dificil salir del circulo escasos recursos. Esta situacién
no permite la formaciéon de equipos de trabajo profesionales y
motivados, y afecta incluso la alta rotacidon de personal en las
organizaciones. El impacto de Fortaleza en la conformacién de
voluntariados ha sido menor, resulta necesario impulsar este
tema como un mecanismo real de apoyo al equipo operativo,
como lo podemos constatar en la OSC 4, cuya operacidn se apoya
principalmente en voluntarios.

Modelo Fortaleza

Administracion

En la linea de base, la administracion presenté 50 grados. Al finali-
zar el acompafiamiento, se avanzé de manera importante (25 gra-
dos en promedio); la organizacidn que menos se desarrollo registré
13 grados. En cuatro organizaciones se retrocedié en el periodo in-
dependiente y tres siguieron avanzando (véase el cuadro 9).

Cuadro 9. Incidencia en la administracion en el mediano plazo

) 2 g

@ ° o

3 — © b oo

3 2 g 2 22 _

© = [} © v © ©
9 g g 3 3 23 | 3
o = e S > £ € ©
1 43 67 24 72 5 29
2 50 85 35 68 -17 18
3 40 70 30 76 6 36
4 44 63 19 84 21 40
5 67 97 30 84 -13 17
6 57 70 13 56 -14 -1
7 52 73 21 68 -5 16

Fuente: Elaboracion propia

Las organizaciones 2 y 7 relatan que se trata de un area que presentd
resistencia al cambio durante el acompafiamiento y que posterior-
mente fue motivo de conflictos internos. En ambos casos se encuen-
tran realizando una profunda restructuracion. En el caso de la OSC
5, la falta de tiempo y las fuertes cargas de trabajo han causado el
descuido de esta drea. Por el contrario, en las organizaciones mas jo-
venes (OSC 3y 4), los avances en el mediano plazo han sido notorios
(véase el cuadro 9). A pesar del esfuerzo en tiempo y recursos, todas
las organizaciones cumplen con sus obligaciones fiscales y legales. Es
importante sefialar que ninguna organizacion percibe el cumplimien-
to de estas obligaciones como una barrera para su desarrollo.
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Metodologia sustantiva

Es el aspecto que presentd menor desarrollo en la linea de base (29
grados). Durante el acompafiamiento se logré avanzar 25 grados en
promedio. En el mediano plazo dos organizaciones retrocedieron,
una debido a un periodo de crisis y la segunda, a causa de fuertes
cargas de trabajo. El avance en el mediano plazo va desde los 20
grados hasta los 73 grados, lo cual revela niveles de desarrollo muy
distintos (véase el cuadro 10).

Cuadro 10. Incidencia en la metodologia sustantiva en el mediano plazo

o 2 8

b © ©

3 — © b oo

3 2 2 2 g 2 _

© = [} 0 v °© ©
Q Q 2 3 ? 2% 3
o = e S S £ € ©
1 27 53 26 67 14 40
2 27 60 33 47 -13 20
3 27 47 20 73 26 46
4 20 40 20 93 53 73
5 47 73 26 53 -20 6
6 20 33 13 47 14 27
7 33 67 34 73 6 40

Fuente: Elaboracion propia

Todas las organizaciones estan conscientes de la importancia y
necesidad de evaluar su desempefio e impacto. Sin embargo, la
perciben como una tarea complejay que demanda mucho tiempo. A
excepcioén de la OSC 2, las demds organizaciones si evallian, aunque
sus sistemas de evaluacidn se encuentran en diferentes niveles de
desarrollo. En particular, miden la incidencia en los usuarios (OSC
5,7, 3y 6), la calidad de sus servicios (OSC 1) y el beneficio a la
familia y la comunidad (OSC 4). El programa ha hecho un esfuerzo
especial por impulsar este rubro. Para avanzar en este aspecto, las
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organizaciones opinan que necesitan dedicarle mds tiempo y ayuda
especializada.

Comunicacion y difusion

La comunicacién y difusién es el segundo aspecto menos
desarrollado al inicio del acompafiamiento (31 grados), la incidencia
al finalizar el acompafiamiento fue de 33 grados en promedio. En
el mediano plazo hubo fuertes retrocesos en las OSC 1y 2; en las
otras cinco, se mantuvo el nivel de desarrollo e incluso tres siguen
avanzando (OSC 3, 4 y 6) (véase el cuadro 11).

Cuadro 11. Incidencia en comunicacién y difusién en el mediano plazo

) 2 2

@ ° ]

o — © b oo

g g g 2 g2 _

© S 3 = 52 3
O @ e B o
8 5 s 2 = 2 g 3
1 47 73 26 53 -20 6
2 27 80 53 13 -67 -14
3 20 53 33 67 14 47
4 20 53 33 80 27 60
5 20 67 47 67 0 47
6 53 60 7 67 7 14
7 33 60 27 60 0 27

Fuente: Elaboracién propia

Para algunas organizaciones, la comunicacién hacia afuera no
es una prioridad, no ven la necesidad de dedicar recursos y
esfuerzos a esta actividad, “somos de bajo perfil” (OSC 3). Todas las
organizaciones tienen una comunicacion bdsica con sus donantes,
a excepcion de la OSC 2, que ha tenido un retroceso importante
en este tema debido a la crisis que viene enfrentando. Las OSC 3,
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4 y 5 avanzaron durante el acompafamiento e incluso después,
logrando tener canales bidireccionales de comunicacién con sus
donantes y usuarios. La OSC 1 ha desarrollado mds la comunicacidn
hacia afuera en busca de incidir en la esfera publica; sin embargo,
su comunicacién interna y con donantes es incipiente. Para la
OSC 4, la comunicacion hacia afuera no fue prioridad durante los
primeros afios de la organizacién. Sin embargo, hoy dia se ha vuelto
una estrategia importante para movilizar recursos en esta nueva
etapa de crecimiento. Cuando las organizaciones se encuentran en
situaciones complicadas o con altas cargas de trabajo, como es el
caso de las OSC 1, 2, 5y 7, la comunicacién se ve afectada. La OSC
2 expresa: “primero aseguras los recursos y operas, ya después
comunicas”.

Tecnologias de la informacion y comunicacion

Las tecnologias de la informacion y comunicacion son herramientas
poderosas que apoyan de manera sustancial el fortalecimiento
institucional de las OSC. Este aspecto logra un desarrollo importante
de 39 grados en el mediano plazo (en promedio). Es el tema que
presenta mayor avance después de la estrategia.
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Cuadro 12. Incidencia en las TIC en el mediano plazo

) S 2

2 k =

o — © > oo

3 e 2 2 g2 _

® S g S 32 g
Q 9] i) ° =i
3 5 s 2 = 2E 3
1 47 73 26 67 -6 20
2 53 73 20 80 7 27
3 67 87 20 100 13 33
4 47 78 31 100 22 53
5 40 87 47 87 0 47
6 87 53 34 93 40 40
7 33 47 14 87 40 54

Fuente: Elaboracion propia

5.4 Conclusiones preliminares

Esta es la primera sistematizacién del programa Fortaleza y ha
representado un aprendizaje importante en todos sentidos.
Empezamos valorando el cumulo de informacién disponible,
resultado del esfuerzo y disciplina de quienes documentaron todas
estas experiencias que permitieron la sistematizacién. Seguimos
por construir la historia del programa y el modelo a través de
entrevistas, las cuales nos hablan del aprendizaje obtenido
plasmado en la evolucion del modelo. Hoy dia podemos afirmar
gue el modelo es acertado. El acompafamiento, el trabajo hombro
con hombro en la organizacidn, la evaluacién participativa, la
reflexion, el trabajo colectivo, el empoderamiento, constituyen
la esencia del programa. El modelo se refuerza y mejora con los
cambios efectuados en la segunda etapa: el seguimiento después
de finalizar el acompaifiamiento, el traje a la medida y un nuevo
instrumento de institucionalidad. Sin embargo, nos preguntamos
gué tanto hemos contribuido a fortalecer institucionalmente a las
OSC. Los numeros muestran una incidencia favorable tanto en el
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corto como en el mediano plazo. El estudio de siete OSC permite
constatar que son procesos de largo plazo, las transformaciones de
fondo resultan dificiles de identificar al finalizar el acompafiamiento,
pero se manifiestan en el mediano plazo. No son procesos lineales,
hay avances y retrocesos, tampoco existen recetas preestablecidas,
cada organizaciéon es un nuevo reto. Los factores criticos del
fortalecimiento institucional que se lograron identificar en las
siete organizaciones son: el érgano de gobierno, la capacidad de
movilizar recursos, los incentivos y motivacidn, el capital social y
las resistencias al cambio. Al parecer, el alcance del programa es
mayor en organizaciones jovenes, donde existe mayor apertura y
es posible sentar las bases de su institucionalidad desde un inicio.
De esta manera, la construccién de la OSC se hace junto con la
institucionalidad.

6. REFLEXIONES FINALES: ENTENDIENDO EL

FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL EN ACCION

En un mundo de mercados imperfectos, gobiernos rebasados vy
grandes grupos sociales en situacion de pobreza, desatencidn
y exclusién, las organizaciones de la sociedad civil cumplen un
papel crucial e insustituible en la construcccion de un México
mas democratico e igualitario. La creciente autoconciencia sobre
esto, que han adquirido en las ultimas décadas, las ha acercado
cada vez mas a la gestion estratégica de vinculos entre mercados,
gobiernos y necesidades sociales. Por tanto, la institucionalidad y
la gobernabilidad en el tercer sector, es fundamental para el buen
funcionamiento de la sociedad en general.

En México en particular, con la mitad de la poblacién viviendo en
condiciones de pobreza, las transformaciones sociales resultan
urgentes. Cada vez mas las OSC participan de manera activa en la
solucién de los problemas que conlleva la pobreza, adquiriendo
mayor sentido y confianza por parte de la poblacién, que ve en ellas
una via de acceso a una vida con calidad y dignidad. Sin embargo, las
debilidades institucionales de las OSC en nuestro pais —expuestas
en el tercer capitulo— no les permiten tener todo el alcance que
merecen sus esfuerzos.

En este contexto, el modelo Fortaleza se presenta como una opcion
viable y deseable. Como ya mencionamos, el modelo considera una
forma de financiamiento donde la coinversién posibilita que las
organizaciones, que siempre cuentan con recursos escasos, puedan
tener acceso a éste sin sacrificar fondos destinados a su operacion.
Y esto es deseable por la percepcién de los resultados positivos
gue en esta obra hemos tratado de hacer explicitos, identificables
y evaluables.
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En este libro, con el propdsito de conocer la incidencia del
modelo Fortaleza de Fundacién Merced, nos hemos acercado al
proceso de fortalecimiento institucional en plena accién. Hemos
visto qué cambia y qué se resiste, cuando lo hace (periodo de
acompafiamiento y periodo independiente), quiénes lo hacen
con relativa facilidad y a quiénes se les dificulta tomar acciones.
Es pertinente preguntarse cudles son las posibles explicaciones
de la incidencia lograda mas alld del propio modelo. Es decir, si
partimos de una concepcion del fortalecimiento institucional que
consideraba el proceso (dimensidn temporal), el aprendizaje (no
lineal) y las dimensiones multiples (actores, organizacion y entorno)
del cambio de un estado A a un estado B, no podemos atribuir
las incidencias positivas Unicamente al modelo, pero si podemos
considerar que ha provocado o incentivado sinergias para que la
organizacion, junto con sus actores, reflexionen y gestionen las
variables del proceso, el aprendizaje y el entorno.

Repasemos brevemente las incidencias alcanzadas y luego tratemos
de ver cudles enfoques y procedimientos del modelo pudieron
haber influido en ellas.

6.1 La incidencia

Como se mostrd en los capitulos cuatro y cinco, la incidencia del
modelo en su conjunto se refleja de manera mas claray contundente
en el indicador “estrategia”. Es decir, en los cambios obtenidos
en la manera como las organizaciones se definen a si mismas
y su misiéon. Las incidencias en el corto plazo inmediatamente
después de los acompafiamientos resultan positivas. El modelo y
en especial su metodologia con base en acompafiamientos (en los
gue nos detendremos mas adelante) incentivan constructivamente
la reflexidn necesaria para definir quiénes somos y qué queremos.
El que una instancia externa a la organizacion abra un espacio de
didlogo neutraliza hasta cierto punto las jerarquias institucionales
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y las relaciones de poder formales e informales. Al recibir un punto
de vista externo, aprenden cémo son vistos desde afuera vy, al
mirarse por primera vez ante un espejo, las reacciones en pro de
una mejora se asumen de mejor manera.

En el mediano plazo, el analisis de la incidencia nos proporciona
una mejor idea de cdémo opera en accidon el concepto de
fortalecimiento institucional en cuanto proceso. Es decir, teniendo
y comparando la imagen de la organizacidn en tres momentos, el
primero, al iniciar el ejercicio con el modelo; el segundo, después
de los acompafiamientos, y finalmente el tercero, al menos un
afio y medio después de terminar éstos (periodo independiente),
tenemos un recorrido procesal que se complementa con entrevistas
gue nos permiten ubicar el cambio (discreto o pronunciado) de la
organizacion en relacién con el entorno, asi como las condiciones
del aprendizaje.

A grandes rasgos, encontramos aqui dos aspectos relevantes que
comentar. El primero es que el crecimiento en el periodo indepen-
diente suele desacelerarse. El segundo, algunas organizaciones
aprenden a afrontar el entorno y a gestionarlo de modo que sus
objetivos se puedan cumplir. Ambas tendencias nos pueden estar
hablando de formas distintas de un mismo aspecto: el aprendizaje,
que al parecer no es auténomo y siempre requiere tanto liderazgos
dentro de la organizacidon como un sistema de vigilancia externa.
Sin duda, el que las organizaciones identifiquen el entorno como
un lugar de oportunidades sobre el que pueden actuar proactiva-
mente, y no como una barrera inamovible que actda en su contra,
constituye un aprendizaje invaluable. Ademas, el que se requiera
siempre un motor que lo mantenga en marcha es tal vez una reali-
dad que hay que incorporar no sélo en el modelo Fortaleza, sino en
la manera de actuar en las organizaciones.

Por esta razén, nos referimos siempre a que el fortalecimiento es
un equilibro finito, es decir, que acaba; tiene un fin potencial, ya
que las fuerzas en equilibrio (la organizacion y el entorno) estan
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en constante cambio. Si no hay una instancia vigilante interna
o externa, el aprendizaje se detiene, se desacelera o incluso
retrocede.

6.2 El modelo Fortaleza

A la luz de los resultados positivos obtenidos en la evaluacidn,
conviene detenernos un poco a considerar las propias fortalezas
del modelo. Consiste en una manera de entender, instrumentalizar,
diagnosticar y promover el fortalecimiento, que a su vez ha
aprendido, se ha adaptado y evolucionado en el tiempo. En la
primera etapa, el instrumento de diagndstico se va mejorando a
la par que se crea una buena relacién de confianza y apoyo con
los socios inversionistas. En la segunda etapa, los cambios son mas
notorios, producto del aprendizaje constante. Esta asimilacion del
aprendizaje repercute en una estructura flexible del modelo que,
a su vez, incorpora de manera constante la heterogeneidad, el
contexto y las particularidades de cada OSC.

Por otro lado, como parte de su metodologia, el modelo despliega
seguimientos de los resultados o incidencias de la intervencion.
De esta manera, incorpora una mirada de largo plazo que se
comprueba con los resultados que obtuvimos en el mediano plazo.

Por ultimo, nos encontramos con el instrumento del modelo. Su
amplitud y completitud busca que toda la complejidad que significa
que una OSC pueda operar y orientarse hacia sus objetivos,
coordinando recursos, personas y entornos, quede reflejada en
un solo instrumento de diagndstico que permita tener distintas
fotografias del proceso e identificar los avances obtenidos en
diferentes momentos.

La informacion obtenida a través de entrevistas a los consultores
acompafantesy a los directivos de lo que llamamos organizaciones
Fortaleza (OSC que han participado en alguna intervencidn) apuntan
hacia laimportancia que tienen los acompaiamientos en el logro de
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los cambios en su institucionalidad. Tales acompafiamientos buscan
generar un pensamiento y actuar estratégico de la organizacion.
Metodoldgicamente funcionan de la siguiente manera. Se inicia
con la aplicacién del diagndstico como un ejercicio participativo,
colectivo y reflexivo. Luego se avanza de manera mas profunda con
los ejercicios de planeacidn estratégica, a los cuales se les dedica un
numero importante de horas y donde participan el equipo operativo
y el rgano de gobierno. Mas adelante, estos ejercicios se refuerzan
a lo largo de todo el acompafiamiento, pues el modelo reconoce
que el conocimiento se encuentra en las organizaciones y en
guienes estan en el dia a dia ejecutando los programas, proyectos y
actividades. Por ello, se trata de un trabajo muy cercano, que busca
generar empatia y confianza entre los miembros de la organizacion
y con ellos.

En esta metodologia, por momentos el consultor es un
acompafiante, en otros actua como facilitador, en otros se convierte
en el experto que acerca informacién o herramientas para que la
OSC sea el arquitecto de su propio proceso de fortalecimiento. De
esta manera, se busca la apropiacién y el empoderamiento de la
OSC. En suma, el modelo genera autoestima, confianza y mayor
claridad.

Otra observacién que podriamos hacer a partir de las incidencias
identificadas es que las OSC han desarrollado la habilidad para
analizary conocer el entorno en el que operan, asi como el momento
particular en el que se encuentran, y derivar de ese conocimiento
una respuesta y un posicionamiento coherentes.

En el mediano plazo, sélo algunas OSC logran la capacidad para
atraer y captar recursos que permitan a la organizacién cumplir sus
objetivos y utilizar esos recursos de manera eficiente, transparente
y sostenible, asi como adquirir la habilidad para relacionarse
con otros individuos u organizaciones, estableciendo alianzas y
acuerdos que sean mutuamente beneficiosos.
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Al parecer, la fortaleza del érgano de gobierno es el detonante
que se traduce en el liderazgo capaz de crear las condiciones
(oportunidades, incentivos y motivaciones) para que se den los
cambios y construir la fortaleza institucional de la OSC (para vencer
los obstaculos internos y externos).

6.3 El fortalecimiento institucional

En términos generales, los resultados obtenidos mediante los
diferentes instrumentos y técnicas de investigacion utilizadas nos
hacen pensar que los nimeros no explican mucho acerca de la parte
mas interesante del proceso: las condiciones para la realizacion del
cambio. En otras palabras, no nos permite saber con exactitud por
qgué en ciertas OSCsi se han dado los cambios y en otras, no. Algunos
aspectos acerca del contexto y/o de los obstaculos particulares
de la OSC los pudimos conocer a través de las entrevistas a los
consultores y miembros de la OSC. Resulté de mucha ayuda contar
con un sistema de evaluacién al finalizar el acompanamiento, pero
éste deberia también contemplar aspectos cualitativos que por lo
general muestran de mejor manera el cambio social, en este caso,
el cambio en la organizacion y sus condiciones de posibilidad.

¢Qué nos estd diciendo esto del fortalecimiento institucional? éSe
trata de un fendmeno tan subjetivo o abstracto que no es posible
asirlo con instrumentos de investigacién? ¢Existe alguna paradoja
por la que su nombre evoque la adquisiciéon de fuerza y que, sin
embargo, en la prdctica sea tan débil que necesite, como hemos
identificado, instancias que lo soporten y animen?

Sostenemos, a la luz de esta investigacién, que el fortalecimiento
no es abstracto ni subjetivo ni débil. Se trata simplemente de un
proceso social de aprendizaje que se logra en el tiempo y que no es
lineal ni permanente.

Al ser un proceso social (es decir, que implica la interrelacién entre
instancias con una trayectoria biografica, objetivos e intereses),
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implica altos niveles de coordinacién tanto hacia el interior de la
organizacion como con el entorno. Requiere no sélo capacidades
internas, sino también informacién de lo que pasa afuera. Implica
metodologias tanto para operar diariamente como para tomar
decisiones estratégicas. Y, de manera importante, requiere una
actitud vigilante que provenga tanto de la propia institucion (i.e.
en forma de liderazgos o de drganos internos institucionalizados)
como de una instancia externa que proporcione a las organizaciones
espejos para mirarse, reconocerse y construirse de manera
constante.
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ANEXO 1. INSTRUMENTOS DE INSTITUCIONALIDAD 1
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Entrevistas

eing/enuasy

Privada del Distrito Federal y creador del Programa Fortaleza (26 de

abril de 2012).

Denni Bolivar Ochoa, coordinadora del Programa Fortaleza, Fundacién
Merced (31 de mayo de 2012).

Rogerio Casas Alatriste Urquiza, presidente de la Junta de Asistencia

epuaniduo)

Fundacion Merced (29 de mayo de 2012).

Maria Fernanda Guillén Rodriguez, consultora Fortaleza, Fundacién
Merced (30 de mayo de 2012).

Karla Jiménez Arzamendi, subdirectora de Programas y Servicios,

ANUIBIA

Alberto Nufez Esteva, miembro y ex presidente del Consejo de

Fundacion Merced (20 de junio de 2012).

Carlos Pulido Ballesteros, director de Programas y Servicios, Fundacién
Merced (18 de junio de 2012).

epesedunwo)

Entrevistas realizadas a consultores que acompaiaron a las
agosto de 2012 y 31 de agosto de 2012).

siete OSC Fortaleza
Karla Jiménez Arzamendi, consultora Fortaleza, Fundacién Merced (29 de

epiuyaq

agosto de 2012, 27 de agosto de 2012, 3 de septiembre de 2012y 6

de septiembre de 2012).

de septiembre de 2012).
Martha Manzano Lafarga, consultora Fortaleza, Fundacion Merced (24 de

Mauricio Guerrero Martinez, consultor Fortaleza, Fundacion Merced (12
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AC.

Asociacion de Salud y Bienestar Social de la Mujer y su Familia,
Asociacion Mexicana para el Fomento del Libro Infantil y Juvenil, AC

Asociacion Mexicana de Ayuda a Nifios con Cancer, IAP.

Asociacion Mexicana por el Déficit de Atencion Hiperactividad vy
Asociacion para los Derechos de las Personas con Alteraciones

Asociacion Pro Integracidn del Hipocausico, AC.
Ayuda y Solidaridad con las Nifias de la Calle, IAP.
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Casa Hogar la Buena Madre, AC.

Casa Hogar Marjorie Wurts, AC.

Casa Hogar Pas, AC.

Centro Comunitario Santa Fe, AC.

Centro de Comunicacion Cristiana de Bienes, IAP.
Centro de Educacion Especial Nueva Luz, AC.

Centro de Neurodiagndstico y Neuroterapia, IAP.
Centro Flaymar, AC.

Centros de Prevencién Comunitaria REINTEGRA, IAP.
Centros Familiares y Obreros, AC.

Citlaltzin, AC.

Comité para la Democratizacién de la Informdtica en México, AC.

Comunidad de Desarrollo Integral Copilco, AC.
Comunidad Down, AC.

Comunidad Participativa Tepito COMPARTE, AC.
EDNICA, IAP.

El Proyecto Hambre, AC.

En Familia Rompamos el Silencio, AC.

Enlace Comunicacion y Capacitacion, AC.
Escuela Primaria Maria Eugenia Milleret, AC.
Fondo para la Paz, IAP.

Fundacion Abres mi Luz, AC.

Fundaciéon Cadavieco, AC.

Fundacion Casa Alianza México, IAP.

Fundacion Clara Moreno y Miramon, IAP.
Fundacion CTDUCA Atencion Integral de Personas Down, IAP.
Fundacion Dar y Amar, IAP.

Fundacion de Servicio Social de Apizaco, AC.

Modelo Fortaleza

Fundacién Dibujando un Mafana, AC.

Fundacion Hogar Dulce Hogar, IAP.

Fundacién Ledn XllI, IAP.

Fundacién Merced Coahuila, AC.

Fundacién Merced Querétaro, AC.

Fundacién para Ancianos Concepcidn Béistegui, IAP.
Fundaciodn para la Asistencia Educativa, IAP.
Fundacién Porvenir, AC.

Fundacién Pro Nifios de la Calle, IAP.

Fundacién Pro Zona Mazahua/Patronato Pro Zona Mazahua, AC.
Fundacién Refugio Mi Angel, AC.

Fundacién Renace, IAP.

Fundacion San Felipe de Jesus, IAP.

Fundacién Santa Luisa de Marillac, IAP.

Fundacién Social Monte Pio, IAP.

Fundacién Sopita de Letras, IAP.

Fundacidn Villar Lledias, IAP.

Gente Excepcional, AC.

Grupo de Recuperacién Total Reto, AC.

Guarderia San Vicente Casa Hogar, AC.

Hogar Marillac, AC.

Hogares Providencia, IAP.

Hospitalito Gustavo Guerrero, AC.

Instituto Nuevo Amanecer, IBP.

Instituto Pedagdgico para Problemas del Lenguaje, IAP.
Integracion Down, IAP

Internado Infantil Guadalupano, AC.

111



112

Fundacion Merced

Junior League de la Ciudad de México, IAP.
Juventud, Luz y Esperanza, IAP.

La Casita de San Angel, IAP.

La Palabra Viva en Accién, AC.

La Perla de Morelos, AC.

Luna Nueva, AC.

Mensajeros de la Paz México, IAP.

Nutre a un Nifio, AC.

Organismo de Nutricion Infantil, AC.
Organizacion Ballet de Monterrey Musica y Canto, AC.
PACO Promocidén y Accién Comunitaria, IAP.
Pensamiento Palabra y Accion en Movimiento, AC.
Pjoxte, AC.

Pro Ayuda a Nifios con Cancer “Luz de Vida”, AC.
Proeducacion, IAP.

Programa Nifios de la Calle, AC.

Promocion Social Integral, AC.

PVO México, AC.

Red Nacional de Refugios, AC.

Refugio de Restauracion, AC.

Relaciones Constructivas, AC.

Relaciones Destructivas, AC.

Renace, IBP.

Risaterapia, AC.

Servicio, Educacién y Desarrollo a la Comunidad, IAP.

Socios por una Vida Admirable, IAP (Asociacién Programa Lazos).

Talleres Productivos para Discapacitados Tecamac, IAP.

Modelo Fortaleza

Un Mafana para la Comunidad, AC.

Unidos Asociacién Pro Trasplante de Médula Osea Francisco Casares
Cortina, AC.

Unidon de Empresarios para la Tecnologia en la Educacion, AC.
Vida y Familia, AC.
Yolia Nifias de la Calle, AC.

Prefortaleza
Amistad Desarrollo y Cooperacion, AC.
Casa Hogar Nuestra Sefiora de la Estrella, AC.
Centro de Atencion de Ludopatia y Crecimiento Integral, AC.

Saber para Crecer, AC.

Intervenciones especiales

Asociacion para leer, escuchar, escribir y recrear AC A leer IBBY,
México.

Centro de Estudios para Invidentes, AC.
Congregacion de Misioneras del Sagrado Corazén, AC.
Federacion Mexicana para la Activacion Fisica, AC.
Fundacién Cadavieco, AC.

Fundacién Clara Moreno y Miramon, IAP.
Fundacién CODET, AC.

Fundacién Esposos Rodriguez.

Fundacion Hospital Nuestra Sefiora de la Luz, IAP.
Grupo Reto Querétaro, IAP.

Habitat para la Humanidad México, AC.

La Salle Distrito Antillas Centro Sur.

Voluntad contra el Cancer, AC.
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ANEXO 3. GUION DE ENTREVISTAS

Guia de entrevista a personas claves del programa Fortaleza

Objetivo: conocer el origen, evoluciéon y particularidades del

modelo Fortaleza

1.
2.

8.
9.

¢En qué contexto surge el modelo Fortaleza?

¢Cémo se construye un modelo para fortalecer institu-
cionalmente a las OSC en México?

¢Como se construye el modelo Fortaleza?

éCudles son los elementos distintivos del modelo Forta-
leza?

éCudles han sido los aciertos del modelo Fortaleza?

éA qué problemas se enfrenta Fortaleza: con las orga-
nizaciones, con los consultores, con los patrocinadores?

¢Qué mejoras ha tenido el modelo?
¢Qué se ha aprendido?

¢Cudl es el modelo hoy dia?

10. (Cuadles son los grandes retos que enfrenta el modelo?
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Construyendo madurez institucional
en las OSC. El modelo Fortaleza de
Fundacion Merced, se termind de
imprimir en México en noviembre de
2012, por ACIP / Asesoria y Consultoria
en Impresion y Papel, S.A. de C.V.
Tel: 1085 8320. Para su composicion se
usé la familia tipografica Calibri, bajo el
disefioycoordinacionde GabrielaGalindo

Gonzalez, de TripleG: Arte y Disefio.
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