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PRESENTACION

La tarea y los retos

Los analfabetos del siglo XXI no serdn aquellos que no sepan leer,
sino aquellos incapaces de aprender, desaprender y reaprender.

Alvin Toffler

Nada genera tanto el éxito como el éxito.
Arthur Schopenhauer

Con este libro presentamos la experiencia de un viaje de mds de
dos anos y medio.

Hablamos de los mapas y las aspiraciones, de los cambios de
rumbo y los desvios imprevistos (aunque dutiles), de las paradas de re-
flexion y de los hitos, pero también de los resultados palpables.

El viaje lo hicieron una docena de organizaciones muy diferen-
tes, pero con un propédsito comun: lograr mayor autonomia, estabili-
dad y capacidad de gestion, es decir, sobrevivir como organizaciones en
un entorno no tan amigable para sobrevivir.

El libro presenta los conceptos aplicados, diferentes casos con-
cretos y la reflexion final sobre dos preguntas:

& ;Qué estrategias del desarrollo de capacidades tienen perspecti-
vas de éxito?

& ;Como ese proceso de aumentar las capacidades puede ser mol-
deado y conducido?
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La tarea del desarrollo de capacidades surgié en el marco de un
programa de la Cooperacién Técnica Alemana GTZ. En octubre de
2004, el Programa Gestion Sostenible de los Recursos Naturales
(GESOREN), ejecutado en diferentes regiones del Ecuador, defini6 el
encargo de llevar adelante un proceso de desarrollo de capacidades
dirigido a las organizaciones con las cuales el programa estaba
colaborando.

En enero de 2005, la ejecucién de este encargo fue encomenda-
da al grupo de consultores de odcp consult asociados, compuesto por
Juan Gangotena, Ménica Jacome, Patricia Herrmann, Hernan Marquez
y Arthur Zimmermann.

Como primer paso en la ejecucion, la empresa odcp consult orga-
niz6 un taller del 19 al 20 de enero de 2005 en Quito.

Este taller tuvo el propdsito de sentar las bases para los trabajos
especificos del desarrollo de capacidades en cada una de las organiza-
ciones.

Partiendo de las experiencias de cada una de ellas, el taller se
concentro en responder a la pregunta: “;Cuél es el cambio organizacio-
nal mds urgente y efectivo para lograr mayor capacidad?”.

Después de este taller de arranque, los representantes de las or-
ganizaciones elaboraron los perfiles de sus proyectos de cambio con el
apoyo de los asesores de odcp consult. Y, a continuacién, se aplicaron
esos proyectos de cambio, con diferente grado de éxito e impacto.

El papel de los asesores fue el de acompaiiar a las organizaciones
en su desafio de cambiar. Esto implicé convertirse en el contrapunto
permanente de reflexion. Durante todo el proceso, los representantes
de las organizaciones participaron en una serie de talleres para tratar
los temas de su preferencia.

El presente libro es un relato acerca de ese proceso. Trata de acla-
rar el marco conceptual del desarrollo de capacidades, y presenta una
serie de herramientas y casos concretos con las lecciones aprendidas.
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Los asesores de odcp consult experimentaron, en un corto lapso,
una excelente colaboracion de parte las organizaciones, que mostraron
apertura y franqueza profesional, lo cual facilité enormemente el
trabajo.

Las organizaciones vivieron también de manera intensa los retos
del cambio organizacional. Lo que ciertamente aportd de manera deci-
siva a la labor fue su interés y voluntad de mejorar el desempefio y
lograr mayor autonomia de las organizaciones asesoradas.

Queremos agradecer sinceramente a todos los colaboradores de
las organizaciones por su participacion viva en este proceso de cambio
y por su disponibilidad de compartir este viaje exploratorio en el que
todos aprendimos enormemente.






Capitulo 1
La estrategia del Desarrollo
de Capacidades

Si un hombre no sabe hacia qué puerto va, ningiin viento soplard a
su favor.

Séneca

El pesimista se queja del viento, el optimista espera que cambie, el
realista ajusta las velas.

William A. Ward

Necesidad del Desarrollo de Capacidades

El sistema de cooperacién establecido por el programa
GESOREN estd compuesto de organizaciones intermediarias (OI) que
conforman una red. La calidad del desempefio de estas organizaciones
es una garantia para la continuidad del programa y para el logro de sus
objetivos. Por eso, es esencial que sean capaces de prestar servicios ren-
tables, cooperar con otras organizaciones y adaptarse oportunamente a
los cambios en su entorno especifico.

Aumentar la capacidad de gestion de las organizaciones signifi-
ca, por lo tanto, lograr un mayor efecto de los objetivos planteados por
el programa. En otras palabras, el desarrollo de capacidades es una
opcion estratégica de alto impacto para la cooperacion.

El sistema de cooperacién con las organizaciones intermediarias
estd configurado por al menos tres variables interrelacionadas: la capa-
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cidad de las organizaciones intermediarias, el reto y la complejidad de
la tarea asignada, y la calidad del apoyo prestado por el programa.

El Desarrollo de Capacidades (DC) interviene en el sistema para
que las organizaciones logren mayor autonomia, efectividad y capacidad
de gestion. En ese sentido, la asesoria en DC debe facilitar el cambio or-
ganizacional en las organizaciones y fomentar su intercambio horizontal.

Los principales retos para las organizaciones intermediarias con-
sisten en aumentar la capacidad de prestar servicios de calidad, lograr
mayor autonomia, sostenibilidad financiera y organizacional, apoyar
de manera eficaz la ejecucion de proyectos de terceros, y contribuir al
empoderamiento de grupos desfavorecidos.

La diversidad de las organizaciones participantes como
potencial

Las OlIs son organizaciones de servicio de diferente indole: aso-
ciaciones, fundaciones, corporaciones, gremios, empresas, entidades
publicas provinciales y ONGs de servicios.

Cada una de ellas tiene su propia historia, alcance y tamafio, sus
caracteristicas en cuanto al estilo de gestion, sus propias perspectivas de
desarrollo, y también sus limitaciones y potencialidades. Sin embargo,
justamente por su diversidad, las organizaciones poseen un alto poten-
cial para el intercambio horizontal de précticas y experiencias.

La asesorfa en el desarrollo de capacidades encomendada a odcp
consult se enfoco en las siguentes organizaciones:

—_

Servicio Forestal Amazdnico (SFA).

Fundacién para la Conservacidn y el Desarrollo Sostenible (FDS,
antes MFC-E).

Corporacion Reserva de Bidsfera Sumaco (CoRBS).

Unidad Coordinadora de Esmeraldas (UC-E).

Consorcio de Municipios Amazénicos (COMAGA).

Fundacion Agroforestal SAMEK NUNKA (SN).

Fundacién Andina para Manejo Sostenible de Recursos Natura-
les (FOMRENA).

N

N e W
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8. Modelo de Gestién del Gobierno Provincial de Tungurahua
(MGGPT).

9. Frente comun de movimientos indigenas de Tungurahua
(MUSHUK YUYAY).

10. Mancomunidad de Municipios del Frente Sur Occidental de
Tungurahua (FSO).

11.Unién de Organizaciones Campesinas Cacaoteras del Ecuador
(UNOCACE).

12.Federacién de Asociaciones de Pequenos Caficultores Ecoldgicos
del Sur (FAPECAFES)

13.Energia Renovable & Desarrollo Sustentable (ERDESU).

14. Asociacién de Productores de Cacao del Norte de Esmeraldas
(APROCANE).

15.Federacion de Centros Chachis de Esmeraldas (FECCHE).

16.Productores Agroecoldgicos y Comercio Asociativo de Tungura-
hua (PACAT).

El marco conceptual del desarrollo de capacidades

El Desarrollo de Capacidades es el fortalecimiento de la capa-
cidad de las personas y organizaciones para aplicar los recursos dis-
ponibles con efectividad y eficiencia, con el objetivo de lograr sus
propias metas de forma sostenible y eficaz. Tiene como fin aumentar
y mejorar el desempeno de las personas y organizaciones para prestar
servicios de calidad orientados a los clientes, y para cooperar con
otros actores.

El término capacidad abarca un conjunto de habilidades indivi-
duales y colectivas como saber utilizar conocimientos, aplicar instru-
mentos para solucionar problemas especificos, movilizar y utilizar
econémicamente los recursos, y conducir y coordinar un proceso
colaborativo con otras organizaciones.

Pero la capacidad mds importante es la de poder llevar a cabo un
cambio que permita desarrollar las capacidades antes mencionadas.

Como se puede notar, el desarrollo de capacidades no se reduce
a la adquisicion de habilidades personales, sino que incluye sobre todo
la capacidad para utilizarlas en la organizacién. Asi, la organizacién
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puede asociarse y cooperar con otras organizaciones, lograr eficiencia
interna en el uso de los recursos, prestar un servicio orientado a las ne-
cesidades de los clientes, y establecer las reglas y el marco normativo
que favorece el desarrollo de la organizacion.

El Desarrollo de Capacidades (DC)

& El DC es uno de los desafios centrales de la cooperacion al de-
sarrollo para conseguir los cambios esperados.

& El DC se orienta tanto en valores como en capacidades palpa-
bles: es imprescindible crear una orientacién compartida entre
esas dos caracteristicas.

& El DC que se queda exclusivamente en el nivel de las capaci-
dades individuales no logra efectos en la organizacién; es ne-
cesario también que la organizacién se adapte, para que las
personas capacitadas puedan utilizar lo aprendido.

& Las metas concretas del DC no se pueden generalizar; depen-
den del contexto especifico, es decir, del conocimiento de las
personas, de la demanda de los clientes, de las oportunidades
de cooperacion, etc.

& Para lograr sostenibilidad, el DC necesita un ambiente favorable
al aprendizaje; por ello, el DC incluye la participacion activa de
los actores en la creacién de un marco normativo-institucional.

El desarrollo de capacidades de las Ols requiere la definicion de
un “ment” a la medida de cada una de ellas, compuesto de diferentes
ingredientes; por ejemplo: capacidad de gestion, orientacion al cliente,
liderazgo de los directivos, control de costos de transaccion, revision
del portafolio de servicios, promocién y venta de servicios rentables, y

capacidad de cooperaciéon con otros actores en alianzas y redes.

Para hacer efectivo el desarrollo de capacidades, el marco con-
ceptual en el programa GESOREN tiene cuatro dimensiones que se re-
presentan en el gréfico a continuacion.
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Desarrollo
organizacional

Desarrollo de los
Recursos Humanos

Oportunidades

Marco normativo-
institucional

Desarrollo de Redes

A continuacién se detallan esas dimensiones, especificando su
objeto y los temas que deben considerarse en el asesoramiento:

Desarrollo de los recursos humanos a través de procesos individuales
de aprendizaje:

Objeto: Adquisicion y aplicacién de nuevas habilidades, conocimientos,
capacidades, ampliacién de la capacidad individual de aprender, auto-
reflexién, aprendizaje temético y metodoldgico, discusion de valores,
actitudes y destrezas précticas.

Asesoramiento y Capacitacién: Identificacion de necesidades y vacios en
funcion del desempenio requerido de la persona y de la organizacion,
motivacién e incentivos, estrategias de accién, habilidades practicas en
competencias claves, capacidad en comunicacién, coordinacién de
equipos, liderazgo.

Desarrollo organizacional y aumento de la capacidad de gestién:

Objeto: Aprendizaje organizacional, aumento de la capacidad de elaborar
productos y prestar servicios, mejoramiento de los procesos internos de
cooperacion, control de costos internos, flexibilidad y capacidad de adap-
tacion al entorno, mejoramiento del sistema de direccién y monitoreo.

Asesoramiento y gestion del cambio organizacional: Acuerdos sobre la
vision y la estrategia, interpretacion del entorno y de los limites del sis-
tema, definicién de los clientes y servicios o productos, configuracién



18 J. Gangotena, P. Herrmann, M. Jdcome, H. Mdrquez y A. Zimmermann

de los procesos de elaboracion, uso 6ptimo de los recursos, division
laboral y definicién de tareas, niveles de toma de decisién, planificacién
y direccidn, reglas y normas internas, control de costos de transaccion,
comunicacién y gestién del conocimiento.

Desarrollo de redes y fomento de la cooperacion inter-organizacional:
Objeto: Desarrollo y fortalecimiento de la cooperaciéon horizontal entre
diferentes actores, construccién y conduccion de redes que sirven para
intercambiar conocimiento, coordinacién de actividades o elaboracion
conjunta de productos y servicios.

Asesoramiento y gestion de redes: Creacion y desarrollo de redes y su con-
duccién, mecanismos de coordinacién entre actores privados y publicos
con base en sus ventajas comparativas, negociacién de acuerdos viables
en la cooperacién horizontal, uso de efectos de escala y de localizacién.

Desarrollo del marco normativo-institucional:

Objeto: Acordar normas, reglas y politicas favorables para el desarrollo
de la Ol y para el desarrollo econémico-productivo, incluyente, pluri-
cultural, equitativo y democratico.

Asesoramiento de politicas: Cultura de negociaciacion, legitimidad y re-
presentatividad de los actores, confianza entre los actores, agendas e in-
tereses de los actores, capacidad de articulacién equitativa, formas y
manejos de participacién, incentivos para lograr acuerdos, derechos
fundamentales, equilibrios, transparencia y control del poder, manejo
de procesos de negociaciéon y conflictos.

Claves para facilitar el desarrollo de capacidades

Hay tres elementos esenciales dentro de las organizaciones que
facilitan el desarrollo de capacidades: empoderamiento, participacion e
interaccion entre las cuatro dimensiones.

Empoderamiento

En las cuatro dimensiones del desarrollo de capacidades puede suceder
que un actor no tiene las habilidades y capacidades para expresar sus in-
tereses, para participar y articularse con los demads actores. En este caso
el empoderamiento juega un papel clave y transversal importante, con
el objetivo de garantizar la participacion en igualdad de condiciones.
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Por ejemplo, en el caso de poblaciones indigenas excluidas de la parti-
cipacioén en la toma de decisiones, o de un grupo de productores cuya
situacion de debilidad no les permite articular debidamente sus intere-
ses en una asociacion de productores, el proceso de empoderamiento
trata de fortalecer su confianza en si mismos y su capacidad para expre-
sar sus ideas y necesidades.

Asi, el propésito del empoderamiento es que los actores desfavorecidos
consigan un acceso equitativo a los recursos, participen activamente en
los procesos de decisiéon y puedan demandar sus derechos.

Por eso, se trata de un cambio en la distribuciéon del poder a favor de
los actores desfavorecidos, excluidos, discriminados o marginados.
Aplicar tal estrategia complementaria puede ser necesario en cada una
de las cuatro dimensiones.

Participacion

En todas las dimensiones, la participacion de los actores en los proce-
sos del desarrollo de capacidades es indispensable, porque nadie apren-
de sin ser parte activa del proceso de aprendizaje y sin desear el desa-
rrollo de capacidades y expresar sus intereses.

Por lo tanto, ese proceso siempre debe partir de los actores, de sus ideas
y aspiraciones, y debe ser conducido y evaluado por ellos mismos. Ellos
son el nucleo y el eje de todo el proceso: van cambiando, desarrollan
sus capacidades y sus organizaciones, y transforman su entorno. Su
orientacién cultural y sus diferentes percepciones y perspectivas son el
punto de partida para el desarrollo de capacidades.

Las interacciones entre las cuatro dimensiones

Las experiencias en el desarrollo de capacidades ensefian claramente
que la concentracién en una sola dimensién puede llevar al fracaso. La
entrada en una dimension requiere que las demds dimensiones sean
atendidas de una u otra manera.

El descuido de las interacciones da lugar a desequilibrios, frena la velo-
cidad del proceso y debilita el proceso de cambio.

Por ejemplo, si el desarrollo de los recursos humanos no tiene suficien-
temente en cuenta la situacién de las personas en su lugar de trabajo, el
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esfuerzo serd estéril; si el desarrollo organizacional no toma en consi-
deracion las posibilidades de cooperacion con otras organizaciones, se
estardn haciendo castillos en el aire.

En otras palabras, las interacciones desempenian un papel decisivo pa-

ra el éxito del desarrollo de capacidades.

La matriz de resultados que figura a continuacién ilustra estas deficien-

cias a modo de ejemplo:

DC en las cuatro dimensiones

Riesgos al descuidar una dimensién

A B C D
Recursos Desarrollo Cooperacion Desarrollo de
Humanos organizacional y desarrollo sistemas /
El descuido de: de redes desarrollo
institucional
A Déficit de Déficit en la Déficit de
Recursos competencias: conduccién de articulacién:
humanos Faltan capacidades negociaciones: Los actores
y aptitudes Faltan capacidades no hacen valer
individuales para para la cooperacion sus intereses en
implementar horizontal. las
cambios negociaciones.
organizativos.
B Déficit de Déficit de reglas: Déficit de
Desarrollo transferencia: Falta la definicién de continuidad:

organizacional

Lo aprendido
a nivel
individual no
se aplica en la
organizacion.

estructuras y procesos
internos.

Faltan acuerdos
sobre reglas y
conduccion de
los procesos.

C
Coop. / redes

Déficit de
conocimientos:
Se descuida el
intercambio
horizontal de
conocimientos.

Déficit de
asociacion:

No se aprovechan
los potenciales de
cooperacion;
soluciones aisladas e
ilusion de autarquia.

Déficit

de cooperacién:
Falta de claridad
respecto de los
papeles y la
cooperacion entre
diferentes actores.

D
Desarrollo de
sistemas

Déficit en la
amplitud del
impacto:

Las capacidades
y aptitudes
adquiridas no
son suficientes
para el didlogo
politico.

Condiciones
marco no
apropiadas:

No se aprovechan
potenciales
desarrollados.

Déficit de
compromiso:

Las cooperaciones y
redes son inestables.
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Orientaciones estratégicas para la gestion del cambio

A lo largo de los anos, se han reunido valiosas experiencias que
han permitido deducir algunos puntos importantes sobre el proceso de
desarrollo de capacidades.

Separar las perspectivas de diferentes actores

Normalmente, los procesos de cambio se llevan a cabo con la partici-
pacion de diversos actores, con diferentes intereses y ambiciones que a
menudo se hacen patentes s6lo durante el proceso de cambio.

Para comprender esa dindmica, es necesario sacar a la luz las diferentes
perspectivas y opiniones de los actores con el objeto de hacerlas visibles
y negociables. Para ello puede ser necesario llevar a cabo un andlisis con
los actores de los diferentes intereses.

Enfoque sistémico

El desarrollo de capacidades exige una forma sistemdtica de proceder
que tenga en cuenta las interacciones entre las dimensiones y coloque
las relaciones entre los actores en el centro de atencion. Por eso es util
elaborar una 6ptica sistémica conjuntamente con los actores.

Informacién fria y calida. Conocimientos explicitos e implicitos

Los actores no actian en razon de estadisticas y estudios. Escogen, des-
de sus intereses, entre las informaciones que tienen a disposicién y ac-
tdan con base en sus propias percepciones. Por lo tanto, las impresio-
nes y los informes sobre experiencias personales de diferentes actores
son tan importantes como los datos objetivos. Eso significa que los
procesos de cambio se deben alimentar con una mezcla de datos frios
(informacidn cuantificable) e interpretaciones célidas (percepciones).

Compromiso a largo plazo y flexibilidad

El desarrollo de capacidades exige el compromiso continuado y a largo
plazo de los involucrados. Aprender y desaprender llevan tiempo, y lo
aprendido se olvida rdpidamente si no se mantiene y aplica. Interven-
ciones de cardcter Unico y prioridades cambiantes socavan el resultado
del desarrollo de capacidades, por lo que se necesita adoptar una pers-
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pectiva a largo plazo para que haya un proceso de aprendizaje y puedan
adaptarse los procedimientos de manera flexible.

Orientacién hacia los resultados

En el desarrollo de capacidades la cuestion fundamental es qué cam-
bios se esperan en las personas y organizaciones y qué nuevos estimu-
los se crean de ese modo para que los involucrados puedan mantener
tales cambios a largo plazo. Por eso es necesario ponerse de acuerdo
con las contrapartes sobre los indicadores de resultados.

Apropiamiento

Por definicién, el desarrollo de capacidades tiene como propésito lo-
grar que las personas y organizaciones puedan resolver problemas y al-
canzar objetivos por sus propios medios. El apoyo brindado debe co-
rresponder con los procesos de cambio en curso y aprovechar los po-
tenciales existentes, pero se debe observar el principio de minima inter-
vencion.

Obstaculos mentales y trabas

El desarrollo de capacidades apunta a innovaciones y a reformas
dentro de un contexto cultural especifico. Esto exige, en los programas
de cooperacién, una buena cantidad de apertura y la disposicion a pen-
sar también lo contrario de lo que a primera vista parece 16gico y co-
nocido, que esta disponible como receta lista para el uso y es de senci-
lla aplicacién.

Lo que importa es, ante todo, ver los potenciales y las estrategias
de accidn creativas de las posibles contrapartes.

Muchos programas de cooperacién para el desarrollo, sin em-
bargo, se han acostumbrado a partir del anilisis de problemas y defi-
ciencias, lo que lleva a que cooperantes se engafien con intenciones de-
masiado ambiciosas e irreales.

En lugar de lo anterior, se necesita una vision clara de lo posible,
un intelecto vivaz y creatividad; es cuestion de dirigir la mirada hacia
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lo que nos ensena la vida cotidiana en un entorno cultural extranjero:
alli viven personas en circunstancias bastante dificiles que han desarro-
llado estrategias para salir adelante.

Pensar y actuar en términos estratégicos exige desarrollar dife-
rentes opciones y observar atentamente los cambios producidos para
poder adaptarse oportunamente a nuevas potencialidades.

La creatividad necesaria para pensar en términos estratégicos se
puede fomentar, por ejemplo, trabajando con escenarios. El contexto
intercultural brinda posibilidades adicionales: se toma conciencia de la
propia orientacion cultural, se experimenta lo extraiio como irritacién
y se descubre que los mismos problemas pueden abordarse y resolver-
se de manera muy diferente en otros entornos.

Vale preguntarnos cudles son las trabas y barreras mentales que
orientan y a veces limitan nuestro pensamiento a la hora de reflexionar
sobre estrategias y procesos del desarollo de capacidades.

En la lista que figura a continuacion, se describen las formas de
pensamiento habituales que nos dificultan la busqueda de nuevas op-
ciones estratégicas. La reflexion sobre estos obstaculos mentales amplia
el horizonte de busqueda y promueve un pensamiento sistémico.
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Paso de resolucién

Forma de pensamiento

En su lugar conviene...

habitual
1. Delimitar el Los problemas existen ... considerar la situaciéon desde
problema objetivamente y son varios angulos para comprender
susceptibles de ser descritos. diferentes percepciones y
Sélo hay que formularlos puntos de vista. El que una
con claridad. situacion sea percibida o no
como un problema depende de
la perspectiva del actor.

2. Determinar la Cualquier problema es la ... comprender las relaciones e
interconexién con | consecuencia directa de una interacciones entre los factores
otros factores Gnica causa. Si se sigue esta que influyen en una situacion-

causalidad se puede abordar problema. Las causas pasan a

l6gicamente el problema. ser resultados y los resultados
causas. Se trata de entender las
interacciones existentes.

3. Conocer la Para comprender una ... determinar los aspectos
dinamica situacion basta con tener una temporales de las diferentes

descripcion exacta o una relaciones y de una situacion en

fotografia del estado de cosas conjunto. La trascendencia y la

en ese momento. intensidad de las relaciones
dentro de una red se modifican
con el tiempo. Se trata de
comprender esta dindmica.

4. Interpretar las El comportamiento es ... ver futuras trayectorias de
posibilidades de predecible; s6lo necesitamos desarrollo y simularlas en
comportamiento suficiente informacion. cuanto a sus posibilidades y

consecuencias. Las hipotesis
sobre los resultados, opciones
estratégicas y escenarios
representan la interaccion entre
los diferentes actores y factores
de influencia.

5. Definir las Cualquier situacién-problema ... distinguir los factores de
posibilidades de puede dominarse y controlarse influencia controlables y no
direccién si se despliegan los suficientes controlables. Esto permite evaluar

esfuerzos. de manera realista los riesgos y los
limites de la conduccion.

6. Configurar las Una persona decidida, ... concebir la conduccién de tal
intervenciones resuelta y enérgica es capaz modo que esté dada la posibili-
de direccion de implementar cualquier dad de autoorganizacion de los

solucion. actores y que se observen
continuamente los cambios
para poder, a su vez, responder
de manera acorde a la situacion.

7. Hacer evolucionar | Una vez implantada la ... desarrollar la capacidad de

la solucién al
problema

solucion, el problema
puede archivarse.

resolver problemas por sus
propios medios. Los cambios
conducen a nuevos planteamien-
tos y problemas que nosotros no
conocemos.




Capitulo 2
El marco del programa GTZ y el mandato

La mejor forma de predecir el futuro es inventarlo.
Alan Kay

El que aprende y aprende y no practica lo que aprende, es como el
que ara y ara y nunca siembra.

Platon

El programa GESOREN

El programa Gestion Sostenible de los Recursos Naturales (GE-
SOREN), de la cooperacién alemana (GTZ) en Ecuador, se propone
contribuir a la reduccién de la pobreza a través de una gestion susten-
table de los recursos naturales.

La base para el logro de este objetivo es que una produccién agri-
cola sustentable permita a pequefios campesinos la generacién de pro-
ductos de alta calidad y certificacién orgénica, y que el mercadeo y la
comercializacién directa a mercados nichos internacionales permitan a
los agricultores y sus familias acceder a mayores ingresos.

El programa se divide en cuatro componentes articulados entre
si: (i) Didlogo Politico y Gestién de Conocimiento, (ii) Valoracién de
Servicios Ambientales, (iii) Calidad y Acceso al Mercado y (iv) Gestion
Descentralizada de Recursos Naturales.
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A continuacién una breve descripcién de cada uno de los com-
ponentes, enfocada en la asesorfa que prestan y los beneficios que de
ella se derivan.

1. Didlogo Politico y Gestién de Conocimiento

Asesoria y Servicio: Las experiencias exitosas en la gestion de recursos
naturales, basadas en las convenciones internacionales, son sistematiza-
das y difundidas a nivel nacional y regional por medio de foros, docu-
mentacién vy, principalmente, por el intercambio orientado hacia la
préctica entre especialistas.

Beneficios: Los actores nacionales relevantes, especialmente en el 4m-
bito politico, pero también en otros planos, utilizan este conocimiento
para la toma de decisiones en la gestion sostenible de recursos.

2. Valoracion de Servicios Ambientales

Asesoria y Servicio: Los modelos para el financiamiento de servicios
ambientales (agua, bosque, biodiversidad) estan desarrollados y las
contrapartes reciben asesoramiento para su aplicacion.

Beneficios: Mediante la valoracién econémica de los recursos natura-
les, las comunidades estan en condiciones de recaudar pagos por el uso
de estos recursos. Esto produce ingresos adicionales para los grupos
destinatarios, quienes contribuyen a la conservacion de los recursos na-
turales, lo que aporta a la estabilizacién de los ecosistemas tropicales y
de tierras altas.

3. Ingresos mediante una mejora del acceso al mercado

Asesoria y Servicio: En el marco de la aplicacion del concepto “fomen-
to de cadenas de valor” en productos seleccionados (madera, cacao, ca-
té), el programa brinda asesorfa desde la produccién hasta la comercia-
lizacién, con énfasis en el mejoramiento de la calidad, estdndares am-
bientales y sociales, asesoria organizacional e integracion al mercado.

Beneficios: A través del servicio de asesorfa y la integracién del sector
privado, los productores mejoran su acceso a los mercados de especia-
lidades, con mejores precios en el pais y en el extranjero. Esto genera
significativos aumentos en los ingresos del grupo destinatario.
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4. Gestién descentralizada de recursos naturales

Asesoriay Servicio: Las organizaciones regionales (gobiernos secciona-
les y sociedad civil) reciben asesoria sobre el desarrollo de sus organi-
zaciones y apoyo en sus procesos de cambio.

Beneficios: Estin en condiciones de producir servicios eficientes,
orientados a la demanda, en la gestion sostenible de recursos naturales,
asi como también para el fortalecimiento de las capacidades de articu-
lacién y de negociacién de los indigenas y de otros grupos poblaciona-
les marginados.

De esta manera, el programa GESOREN contribuye a la supera-
cion de los siguientes obstdculos de desarrollo especificos del pais, que
responden a problemas estructurales econ6micos, sociales y politicos:

(1) Economia extractiva con baja productividad: Los dos sectores
mds importantes de la economia, el petrolero y el agricola, pro-
ducen con un bajo nivel de transformacién. La poca productivi-
dad de los pequenos y medianos productores agricolas provoca
un cultivo exhaustivo continuo de los recursos naturales (con
sus secuelas de pérdida de biodiversidad, deforestacion, desequi-
librio hidrico, ampliacién de las superficies de uso agricola, y
contaminacién por residuos industriales y agroquimicos).

El programa GESOREN ha alcanzado resultados positivos de in-
gresos para las pequenas y medianas empresas agricolas y fores-
tales con métodos de produccién sostenibles, lo que ha logrado
reducir la pobreza. Para garantizar el logro de objetivos, el Pro-
grama asesora en todos los niveles de intervencién, busca una es-
trecha articulacién entre concepcion y aplicacién practica y coo-
pera con otros donantes, ONGs locales, asociaciones y gremios,
gobiernos provinciales y municipios, asi como con la industria
privada. La superacién de formas de economia extractiva se rea-
liza a través de modelos de gestion concretos, que se desarrollan
conjuntamente con los diferentes actores. Ejemplos constituyen
la red en la region amazénica COMAGA, la Corporaciéon de la
Reserva de la Biosfera Gran Sumaco (CoRBS), el Servicio Fores-
tal en Macas (SFA), y Asociaciones de Productores y Comerciali-
zadores para Café y Cacao (FAPECAFES, UNOCACE).
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Sociedad fragmentada y falta de integracién social: Las diferen-
cias sociales son extremadamente pronunciadas: el 1 % de las
personas laboralmente activas reciben el 25 % del ingreso. Los
diferentes sectores econémicos se han desarrollado en su mayor
parte de manera dispar, lo que ha llevado a la profundizacién de
las diferencias regionales, sociales y étnicas. Grupos de interés
politico aprovechan las disparidades regionales para imponer
sus intereses particulares. La redistribucidn social a través del sis-
tema tributario y la descentralizaciéon son el punto cardinal de
las reformas estructurales. Pero existen modelos de mecanismos
de articulacién y concertacion a nivel local y regional. Un buen
ejemplo es el modelo de gestion politico en la provincia de Tun-
gurahua, que se desarroll6 inicialmente a partir del Componen-
te Manejo de Cuencas Hidrogréficas.

El programa GESOREN responde contribuyendo a formas de
aprovechamiento sostenible, incremento de produccién e inno-
vaciones tecnolégicas. De manera indirecta, el Programa aporta
para la articulaciéon de los diferentes actores en las cadenas de
produccién y redes, cooperando y fortaleciendo un sinndmero
de organizaciones de la sociedad civil y privadas (organizaciones
intermediarias). Asi, busca impulsar el aprovechamiento sosteni-
ble de los recursos naturales, el incremento de la productividad
y el abastecimiento primordial a nivel local y regional. Esta for-
ma de cooperacién es también un aporte al desarrollo democra-
tico y pacifico, como muestra el ejemplo del modelo de gestion
politico en Tungurahua y de manejo de conflictos en las cuencas
hidrogréficas.

(3)

Servicios publicos disfuncionales e ineficientes y corrupcion: La
administracién organizada de forma centralista es lenta y gene-
ra un sistema lleno de procedimientos burocraticos y formalis-
tas, lo que favorece la corrupciéon endémica, la inseguridad legal
y la discriminacién social. Sélo existen principios de formas de
abastecimiento primordial descentralizado con economia mixta.
Reformas débiles o pospuestas por el quehacer politico diario
contribuyen a que la confianza de amplios sectores de la pobla-
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cién en las instituciones estatales sea baja. Las experiencias en el
Ecuador y en la regién indican que el éxito de nuevos modelos
de administracién en el drea ambiental depende fundamental-
mente, primero, de que el marco normativo sea adecuado a la si-
tuacion del pais y, segundo, de que su efectividad real se pueda
verificar con modelos de gestion précticos.

El programa GESOREN contribuye directamente, en especial en
el marco del asesoramiento politico, a que en los sectores me-
dioambientales y agricolas se desarrollen intervenciones orienta-
das a reglamentaciones y modelos de administracién descentra-
lizados. El fortalecimiento de las capacidades de servicios de las
organizaciones intermediarias alivia a las instituciones publicas
de sus tareas de ejecucion y contribuye indirectamente a que se
desarrollen formas eficientes de cooperacion publica-privada.
Ejemplos conocidos son modelos innovadores de control forestal
(terciarizacion), el Nuevo Modelo de Gestion en la Provincia de
Tungurahua y proyectos de pagos por servicios ambientales.

Para lograr los objetivos del programa GESOREN y dar sosteni-
bilidad a los objetivos planteados, es indispensable la capacidad de ges-
tiéon y de respuesta de las organizaciones intermediarias. Por esto es
fundamental alcanzar un funcionamiento efectivo de este sistema de
cooperacion entre GESOREN vy las organizaciones intermediarias.

En el ciclo de la gestién del Programa (desde la identificacién de
contrapartes y proyectos especificos hasta la planificaciéon, implemen-
tacion y evaluacion de las actividades), es evidente que la capacidad
propia de gestion y la capacidad de cooperar de las organizaciones in-
termediarias con otros actores tienen una incidencia clave para lograr
los objetivos acordados.

Los componentes del sistema y sus papeles se observan en el gra-
fico siguiente:
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ORGANIZACIONES

INTERMEDIARIAS TAREA CONTRATADA

Reto y aprendizaje continuo

Grado de complejidad,
capacidades claves necesarias
para cumplirla, requerimientos

formales y de cooperacion

Valores y vision, capacidad
de cooperacion con otros actores
y sus clientes, capacidad de
aprendizaje

Orientacién y apoyo Adecuacion de la tarea

PROGRAMA GESOREN

Enfoque estratégico, calidad y
continuidad del apoyo y de la
asesorfa, del acompafnamiento y del
monitoreo

Cada uno de ellos trabaja en lineas tematicas de accién, que re-
flejan intervenciones en tres niveles: asesoramiento politico, fortaleci-
miento institucional y aplicacién local.

La asesoria a nivel politico se realiza a través de la creacién y apo-
yo de grupos de trabajo y comités, y de la elaboracion de estudios en los
ministerios de Ambiente y de Agricultura, que contribuyen al desarro-
llo de estrategias, politicas y normas.

El fortalecimiento institucional de las organizaciones interme-
diarias se fomenta principalmente a través de la capacitacién, proyec-
tos de cambio, acompanamiento de proyectos y estudios, y mejora del
acceso al conocimiento.

A nivel de la implementacién se apoya especialmente a las orga-
nizaciones de productores y a las contrapartes publicas locales, para
continuar desarrollando sus capacidades técnicas, organizativas y ad-
ministrativas.
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El mandato: los objetivos estratégicos del DC

En octubre de 2004, la Cooperacién Alemana (GTZ) contraté a
la empresa consultora odcp consult para que - a través del programa
GESOREN - llevara adelante el proceso de Desarrollo de Capacidades
(DC), dirigido a las organizaciones con las cuales los componentes del
programa GESOREN colaboran.

El mandato definido en el contrato entre GTZy odcp consult des-
taca los resultados siguientes:

(1) Las organizaciones intermediarias seleccionadas han identifica-
do su potencial de desarrollo y definido sus proyectos de cambio.

(2) Las organizaciones intermediarias seleccionadas han aumentado
su capacidad de gestién y prestan parcialmente servicios renta-
bles.

(3) Los proyectos de cambio de las organizaciones intermediarias
contribuyen finalmente a los objetivos del Programa en el mane-
jo sostenible de los recursos naturales y, por consiguiente, a la
mitigacién de la pobreza.

La asesoria de odcp consult comprende procesos acordados a tra-
vés de la asesorfa intermitente dirigida a las organizaciones intermedia-
rias, el monitoreo de estos procesos de asesoria, la coordinacién en el
grupo de asesores y con GESOREN, y la gestion continua del conoci-
miento en talleres de intercambio con las organizaciones intermediarias.

Vision global de las organizaciones intermediarias y
sus retos principales

El proceso se inici6 con 12 organizaciones intermediarias selec-
cionadas por GTZ, pero posteriormente el Grupo Coordinador aprobd
las solicitudes de incorporacion de cuatro mas.

Por diversas razones, en cinco organizaciones (SFA, UC-E, ER-
DESU, FOMRENA y APROCANE), se suspendi6 la asesoria (una de
ellas, FOMRENA, se reincorpor$ mds adelante).
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En total, 16 organizaciones se han beneficiado de este proceso y
12 de ellas han mantenido una vinculacién estrecha y permanente
durante el proceso.

Por su diversidad y por la etapa de desarrollo de cada organiza-
cién, el campo especifico del desarrollo de capacidades resulté de un
proceso de didlogo y reflexioén con los responsables de cada una de las
organizaciones intermediarias.

Por eso, el menti individual, a la medida de cada una de las orga-
nizaciones, estaba compuesto de cuatro diferentes enfoques que se
mencionan a continuacion:

ORIENTACION Y ESTRATEGIA (ORES): ;D6nde estamos? - ;A
dénde nos dirigimos?

& Lograr una vision compartida, tomando en cuenta las tenden-
cias en el entorno.

@ QOrientacién hacia los clientes.

& Clarificacion de la personeria juridica.

@ Posicionamiento en el mercado.

& Definicién y validacién de un portafolio de servicios.

& Participacion del personal y/o miembros.

& Visualizacién y comunicacion de la estrategia.

COOPERACION CON OTROS ACTORES (COOP): ;Con
quién? — ;Para qué?

Visualizacion del panorama de otros actores relevantes.
Definicién de las ventajas comparativas.

Desarrollo de la participacion en alianzas y redes.
Fortalecimiento de la capacidad de gestion de redes.

9999

DISENO Y MEJORAMIENTO DE SERVICIOS (SERV): ;Qué
ofrecer? — ;Para quién?

Definicién de la calidad y cantidad de servicios rentables.
Diseno de la cadena de elaboraciéon.

Estandardizacion de los procesos de elaboracion.

Plan de negocios.

Promocién y mercadeo de servicios.

99999
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@ Seguimiento de costos internos y de transaccion.
& Validacion de experiencias: presentacion y difusiéon de mode-
los exitosos de gestion.

ESTRUCTURA Y PROCESOS INTERNOS (ESPRO): ;Qué re-
glas necesitamos? — ;Cémo tomamos las decisiones?

& Mejoramiento de la coordinacién y cooperacién interna entre
las diferentes entidades.

& Fortalecimiento de las capacidades internas de gestion y coordi-
nacion.

& Andlisis de las tareas y definicion de la estructura organizacional.

@ Control de costos y aumento de la eficiencia.

& Mejoramiento del sistema de informacién y comunicacion.

& Elaboracién de un sistema de control de calidad.

& Fortalecimiento de capacidades especificas, temdticas y metodo-
légicas, por ejemplo en servicios de capacitaciéon, manejo de
conflictos, planificacién empresarial, etc.

En el cuadro de la pdgina siguiente, se aprecia el diverso grado de
importancia de cada uno de los enfoques en las diferentes organizacio-
nes intermediarias.

La asesoria en el Desarrollo de Capacidades parti6 de considerar
las demandas de las propias organizaciones, por lo que se ajustd y se
adapt6 a las circunstancias particulares.

Como se menciona en el método de la asesoria, se apoya a las OI
para que elaboren e implementen proyectos de cambio (PCs) que res-
pondan a sus necesidades, potencialidades y capacidades para llegar a
los cambios organizacionales. Mds adelante se presenta una sintesis de
la informacion general de la asesoria desarrollada con cada OI.
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Enfoques y temas

Organizaciones intermediarias / Ols ORES COOP SERV ESPRO
1. Servicio Forestal Amazoénico, SFA + ++ + +++
2. Fundacién para la Conservacion y el +++ + +4++ +

Desarrollo Sostenible, FDS

3. Corporacién Reserva de Bidsfera Sumaco, CoRBS +++ + +++ +
4. Unidad Coordinadora de Esmeraldas, UC-E +++  ++ + +
5. Consorcio de Municipios Amazénicos, COMAGA ++  + +++ +
6. Fundacion Agroforestal SAMEK NUNKA, SN +++ + +++ ++
7. Fundacién Andina para Manejo Sostenible de Recursos +++ + +++ +

Naturales, FOMRENA

8. Modelo de Gestién del Gobierno Provincial de
Tungurahua, EG-GPT + + + 4+

9. Frente Comuiin de Movimientos Indigenas, MUSHUK YUYAY +++  ++ + +

10. Mancomunidad de Municipios del Frente Sur
Occidental, FSO ++ o+ 4+ +

11. Unién de Organizaciones Campesinas Cacaoteras

del Ecuador, UNOCACE + + ++
12. Federacion de Asociaciones de Caficultores

del Sur, FAPECAFES + + 4+ +
13. Energia Renovable & Desarrollo Sustentable, ERDESU ++ ++ + +
14. Asociacion de Productores de Cacao del Norte de

Esmeraldas, APROCANE ++ o+ F+
15. Federacion de Centros Chachis de Esmeraldas, FECCHE +++ + + ++

16. Productores Agro Ecoldgicos y Comercio Asociativo
de Tungurahua PACAT ++ o+ +++ ++

Leyenda:

+++ Tema principal
++ Tema de segunda prioridad
+l Tema lateral




Desarrollo de capacidades. El cambio nunca viene de afuera 35

ol

Objetivos de la Asesoria

Temas de gestion

1.SFA

Servicio Forestal Amazo6nico
Macas

¢ Enlace: Milton Reinoso

¢ Contacto: teléfono 072 702355
seforma@mo.pro.ec

Propuesta inicial:
Implementar un modelo de
gestion efectiva entre la
matriz y las sucursales.

Nota: Proyecto Suspendido.
SFA inform6 el 10.03.06

su retiro de Ols de GTZ,
Grupo Coordinador, el
27.07.06, conoce y

acepta retiro.

Intensidad Alta (IA):

e Incremento de la
rentabilidad de los
servicios.

e Fortalecimiento de
estructura interna y
procesos.

Intensidad Media (IM):

e Financiamiento.

¢ Mejoramiento de los
servicios.

2.FDS

Fundacion Servicio Ecuatoriano
para la Conservacion vy el
Desarrollo Sostenible. -Ex Manejo
Forestal Comunitario

siguientes:

(MFC-E).

Esmeraldas

e Enlaces: Wagner Ramirez,
Ramoén Estupifian y Marcelo
Estévez

¢ Contacto: teléfono 06 272 4649

wramirez2002@yahoo.com

www.fds.org.ec

Propuesta inicial: Alcanzar
autonomia organizativa
frente a la GTZ.

Se trabajo en los PCs

financiamiento.

e PC1: Verificar la
viabilidad del MFC-E
como una entidad
auténoma.

e PC2: Apoyar en la
operacion de la
organizacion.

e PC3: Avances en la
estructura organizacional.

e Definicion de
orientacion y
estrategia.

e Obtencién de

e Incorporacion de
nuevos clientes /
sOcCios.

e Definicion de
portafolio de servicios.

e Definicion y
fortalecimiento de la
estructura interna y de
los procesos internos.

3. CoRBS
Corporacion de Reserva de
Biosfera Sumaco

Tena

e Enlace: Angel Pérez, Diana
Miranda, Elena Mejia

¢ Contactos: teléfono 2887727;
corbs@sumaco.org

Propuesta inicial: Facilitar un
modelo corporativo de
gestion de la biosfera. Se
desarrollaron los siguientes
PCs:

e PC1: Bases para
competencias ambientales
de gobiernos seccionales
en la Reserva de Biosfera
Sumaco.

e PC2: Plan Estratégico.

e PC3: Organico funcional.

e PC4: Creacion de red de
informacion cooperacion
ambiental.

e Definicion de
orientacion y
estrategia.

¢ Mejoramiento de la
calidad de los
servicios.

e Definicion y
fortalecimiento de la
estructura interna y de
los procesos internos.
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Objetivos de la Asesoria

Temas de gestion

4. UC-E

Unidad Coordinadora para el
manejo sostenible de los recursos
naturales de la provincia de
Esmeraldas.

Esmeraldas
¢ Contacto: teléfono 06 2728921
ucesmeraldas@yahoo.es

Propuesta inicial: Redireccionar
el accionar de la UC-E para
fortalecer un funcionamiento
auténomo de la organizacion.
Establecer propuestas factibles
de ejecutar con el
financiamiento de
organizaciones miembro de

la UC-E.

Nota: Proyecto suspendido,

el Grupo Coordinador el
21.11.05 condiciona
continuidad del apoyo. Por
falta de respuesta, 27.07.06 se
cancela el apoyo.

1A:

e Definicién de
orientacion y
estrategia

5. COMAGA
Consorcio de Municipios
Amazoénicos

Quito
e Enlace: Carlos Medina, Edgar
Cordova y Carlos Coronel

Propuesta inicial: Mejorar los
servicios que ofrecen las
UMDS a través de una
instancia técnica que opere
desde el COMAGA.

e PC1. Implementacion de

*  Mejoramiento de la
calidad de los
servicios.

e Definicion de
orientacion y

e Contacto: teléfono 2950699 la Unidad Técnica para estrategia.
comaga@andinanet.net apoyo a las UMDS.
e PC2. Avances en
actividades focalizadas
hacia el fortalecimiento
institucional.
6. SAMEK NUNKA Propuesta inicial: Disefar y 1A:

Fundacion Agroforestal
Macas

e Enlace: Napoledn Peralta y
Roberth Samaniego

e Contacto: teléfono 072 702 468
mmariel@macas.ecuanet.net

vender un portafolio de

productos y servicios para la

Amazonia. Se elaboraron los

siguientes PCs:

e PC1: Plan estratégico con
cartera de servicios
rentables orientados a
captacion de recursos.

e PC2: Concrecion de
financiamiento y
fortalecimiento de ventas
de productos.

e PC3: Apoyo en estrategia
de mejoramiento y
fortalecimiento interno.

e PC4: Bisqueda de
financiamiento de corto
plazo.

e Definicion de
orientacion y

estrategia.
IM:
e Definicion de
portafolio de
servicios.

e Definicién y
fortalecimiento de la
estructura interna y
de los procesos
internos.
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Objetivos de la Asesoria

Temas de gestion

7. FOMRENA

Fundacién Andina para el Fomento

de Tecnologias de Manejo

Sostenible de Recursos Naturales

Quito

e Enlace: Maria Fernanda Muriel

¢ Direccion: Calle San Salvador
E7-151 y Martin Carrién

Propuesta inicial: Diversificar
fuentes de financiamiento para
lograr posicionamiento
auténomo de GTZ.

Nota: Grupo Coordinador
suspende la Asesoria el
14.12.06

IM:

e Obtencion de
financiamiento.

e Definicién de
portafolio de
servicios.

8. Modelo de Gestién Tungurahua
Gobierno Provincial de
Tungurahua - Equipo de Gestion

Ambato

e Enlace: José Larrea, Daniel
Casanas, Cecilia Chacon

e Contacto:
Teléfono 032 422054

Propuesta inicial: Fortalecer
el equipo de gestion del
Gobierno Provincial de
Tungurahua.

Elaborados los siguientes PC:

e PC1: Fortalecer el equipo
de gestion del Gobierno
Provincial de Tungurahua,
mediante la designacion
del Director de
Planificacion del CPT.

e PC2: Definicion y
concrecion de aportes
técnicos y econdémicos de
actores claves.

® Apoyo en demandas
especificas del equipo de
gestion para su
fortalecimiento.

e Definicion de
orientacion y
estrategia.

e Incorporacion de
nuevos clientes /
S0Cios.

e Definicion y
fortalecimiento de la
estructura interna y
de los procesos
internos.

9. MUSHUK YUYAY

Frente comin de movimientos

indigenas de Tungurahua

(Organizaciones MIT-MITA-AIET)

Ambato

o Enlaces: Miguel Angel
Cashabamba, Manuel
Ainaguano, Antonio
Chachipanta

¢ Contacto: teléfono 032 422054

Consolidar la Unidad Técnica
Local como articulacion para
fortalecer el Frente conformado
por los tres movimientos
indigenas.

Se desarrollaron los

siguientes PCs:

e PC1: Conformacion y
financiamiento de la
Unidad Técnica Local.

e PC2: Fortalecimiento de la
gestion de las directivas.

e PC3: Elaboracion de
propuesta de salud
indigena como parte de
la agenda comun.

e Definicion de
orientacion y
estrategia.

e Mejoramiento de la
calidad de los
servicios.

e Definicién y
fortalecimiento de la
estructura interna y
de los procesos
internos.
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10. FSO

Mancomunidad de Municipios
del Frente Sur Occidental

de Tungurahua

Cevallos, Mocha, Quero y Tisaleo
e Enlace: Danilo Tamayo, Bayardo

Constante, Flavio Jimenez
e Contacto: 032 872148

Propuesta inicial:
Fortalecimiento de la
mancomunidad, a través de
resultados concretos.

Se acordé desarrollar los

siguientes PCs:

e PCl:Legalizacion de la
mancomunidad y
conformacién de la
Unidad Técnica.

e PC2: Elaboracion de banco
de proyectos (paramos,
riego, agua, productivo y
servicio mancomunado de
desechos sélidos).

e PC3: Conformacion de
plataforma técnica para
prestacion de servicios de
asistencia técnica y
capacitacion agropecuaria.

IA:
Definicion de
orientacion y
estrategia.
Definicion de
portafolio de
servicios.

Obtencion de
financiamiento.
Definicion y
fortalecimiento de
la estructura interna
y de los procesos
internos.

11. UNOCACE
Unién de Organizaciones
Campesinas Cacaoteras del
Ecuador
Guayaquil y Milagro
e Enlace: Freddy Cabello,
Lenin Le6n
e Contacto: teléfono 04 2273585
unocace@on.net.ec

Propuesta inicial:

Optimizar el engranaje
funcional de las actividades de
la Gerencia.

Se desarrollaron los
siguientes PCs:

e PC1 orientado al
fortalecimiento de la
gerencia en los
procedimientos contables.

® PC2 orientado al
fortalecimiento de la
Directiva (elaboracién de
reglamento de
funcionamiento).

Definicion y
fortalecimiento de
la estructura interna
y de los procesos
internos.

12. FAPECAFES

Federacion Regional de
Asociaciones de Pequefios
Cafetaleros Ecolégicos del Sur

Loja

e Enlace: Roberto Jiménez,
Valentin Chinchay

¢ Contacto: teléfono 07 2583478
rviimenez@fapecafes.org.ec

Propuesta inicial: Las
exportaciones se han
diversificado con un producto
alternativo.

Se acordé el desarrollo de los

siguientes PCs:

e PC1: Apoyo para que
exportaciones se
diversifiquen con un
producto alternativo.

Mejoramiento de

la calidad de servicios.

Definicion y
fortalecimiento de la
estructura interna y
de los procesos
internos.




Desarrollo de capacidades. El cambio nunca viene de afuera 39

Ol Objetivos de la Asesoria Temas de gestion

e PC2: Apoyar el IM:
funcionamiento de la Junta e Definicion de
Directiva, a través de orientacion y
reglamento interno. estrategia.

e PC3: Apoyar al sistema de e Obtencion de
comunicacion interno y financiamiento.
externo, para lograr
mayor consistencia entre
objetivo econémico y
asociatividad.

13. ERDESU Nota: Organizaciéon Suspensa

Energia Renovable & Desarrollo
Sustentable

Quito

e Enlace: Oscar Reyes

¢ Contacto: teléfono: 2253340

Qroha@access.net.ec

por decision de grupo
Coordinador del 27.07.06

En noviembre de 2005 se
autoriza iniciar contactos con
directivos para ratificar y
aclarar su interés y si es del
caso su PC.

14. APROCANE

Asociacion de Productores de

Cacao del Norte de Esmeraldas

Esmeraldas

e Enlace: Virginia Borja, Néstor
Lemos

¢ Contacto: teléfono 06 2786027
aprocane@andinanet.net

No se concret6 la
identificacion de PC.El apoyo
deberia dirigirse al
fortalecimiento de su
capacidad de gestion del
proyecto BID.

Nota: Grupo Coordinador
suspende la Asesoria el
14.12.06

Aprobado su ingreso en
noviembre de 2005.

15. FECCHE
Federacion de Centros Chachis
de Esmeraldas

Propuesta inicial: Fortalecer
la organizacién en su relacion
con las bases.

1A:

Definicion de
orientaciéon y

Esmeraldas estrategia
e Enlace: Wilton Diaz, Fernando Se elaboré el PC1:
Pianchiche * Mejorar la comunicacién
¢ Contacto: entre la comunidad, la
Wilton42@Ilatinmail.com directiva y cooperantes.
fecche@latinmail.com Aprobado su ingreso en
noviembre de 2005.
16. PACAT
Productores agro ecolégicos y PC1: Para fortalecer la 1A:
comercio asociativo de Tungurahua | comercializacion de productos | e Definicion y

® Enlaces: Homero Rodriguez,
Polivio Punina, Antonio
Chachipanta, Lorenzo
Yanzapanta

de calidad, requieren una
personeria juridica y por ello
la aprobacion de los estatutos.

Aprobado su ingreso en julio
de 2006.

fortalecimiento de la
estructura interna y
de los procesos
internos.
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En el cuadro sintesis siguiente se presentan los temas de gestion
en los que cada OI enfocé el desarrollo de sus capacidades:

ORGANIZACIONES INTERMEDIARIAS (i) (i) (i) | (iv) | (v) (vi) | (vii)
1. SFA

2. FDS

3. CoRBS

4. UCE

5. COMAGA i

6.  SAMEK NUNKA

7. FOMRENA

8. MG TUNGURAHUA

9.  Mushuk Yuyay

10. FSO

11. UNOCACE

—_

2. FAPECAFES

—_

3. ERDESU

14. APROCANE

15. FECCHE

16. PACAT

INTENSIDAD INTENSIDAD
ALTA MEDIA

Temas /aspectos de gestion:

(i).Definicion de orientacion y estrategia.

(ii).Incorporacién de nuevos clientes / socios.

(iii).Obtencion de financiamiento (elaboracién de proyectos).
(iv).Definicion de portafolio de servicios.
(
(
(

v).Mejoramiento de la calidad de los servicios.
vi).Incremento de la rentabilidad de los servicios prestados (control de costos).
vii).Definicién y fortalecimiento de la estructura interna y de los procesos internos.



Capitulo 3
El proceso de la asesoria

Afiade el hombre conocimientos a conocimientos:
nunca el saber es bastante. Si tanto es uno mds hombre
cuanto mds sabe, el mds noble empleo serd el aprender.

Baltasar Gracidn y Morales

Los planes suelen volar como el condor, la realidad cojea como el
limosnero ciego.

Refrdn aymara

La Metodologia

La asesoria brindada a las organizaciones intemediarias (Ols)
buscé establecer una metodologia adecuada a las necesidades de cada
una de ellas.

En ese sentido, comprendié procesos acordados a través de una
asesorfa intermitente dirigida a las Organizaciones Intermediarias
(Ols), el monitoreo de estos procesos de asesoria, la coordinacién en-
tre el grupo de asesores y con el programa GESOREN, y la gestion con-
tinua del conocimiento en talleres de intercambio con las Ols.

La asesorfa disen6, de acuerdo con cada OI, las pautas del apoyo
intermitente correspondiente. Para ello, con base en las discusiones en
el Grupo Coordinador, se ratificaron dos campos principales: Proyec-
tos de Cambio y Talleres de Intercambio entre Ols, los que se estructu-
raron en cuatro lineas de trabajo:
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Para concretar estas lineas, los supuestos que guiaron el trabajo
de la asesorta, a lo largo del proceso, fueron:

@ El logro de los objetivos del programa GESOREN depende en
gran medida de la capacidad de gestion de las Ols.

@ Cada Ol tiene su propia historia, sus caracteristicas, perspectivas
y potencialidades.

< El papel del grupo de asesores es apoyar a las Ols en la definicién
y la implementacién de los cambios que la OI queria realizar.

@ La asesoria a la OI responde en cada caso a la voluntad y las ne-
cesidades de la OLI.

En suma, la inversion en el desarrollo de las capacidades de las
OlIs radica en el convencimiento de que la gestion sostenible de los re-
cursos naturales puede ser aumentada a través del incremento de la ca-
pacidad de gestion de las Ols.

Este supuesto implica que existe congruencia de objetivos entre
una mayor autonomia y capacidad de gestion de las OIs y una gestion
sostenible de los recursos naturales. Lo anterior se visualiza de la forma
siguiente:

PLANIFICACION IMPLEMENTACION Y MONITOREO EFECTOS
| L0 SO LY | Avances y reflexion sobre la
marcha en Mayor capacidad
*la OI —p| de gestion de los
- « Talleres de intercambio servicios
| Seleccion de las Ols | + Grupo Asesor
i + Grupo Coordinador L
| Propuesta PC | Mayor imp)'aFto
Enfoques del cambio: dtelos e
(1) Orientacién y estrategia prestados en
(2) Cooperacién con otros actores CUEHID & la'
Toma de decision del (3) Disefio y venta de servicios gestion sostenible
oo G (4) Estructura y procesos de L(;St ;i:ilel'ssos

¢ La OI implementa el PC con
| Elaboracién del PC |—> el apoyo de la asesorfa
intermitente de odcp consult
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Los Proyectos de Cambio (PC)

La asesorfa de procesos apoy¢ a las Ols para que definan, elabo-
ren e implementen sus proyectos de cambio organizacional. Estos de-
bian responder a las necesidades identificadas, las potencialidades y las
capacidades reales de las Ols para llegar a resultados palpables.

En un primer momento, se comenz6 con la clarificaciéon de los
aspectos conceptuales y definicion del método de trabajo.

Para ello, se trabajé en el bosquejo de una vision, el diagnéstico
del estado actual y una definiciéon de los objetivos del cambio organi-
zacional.

El bosquejo de la vision significé negociar el destino del viaje y
dibujar un cuadro positivo del futuro que definiera la situacion de la OI
en tres anos, basada en tres preguntas: ;Quiénes somos y qué hacemos?
sPara quién? ;Con quién?

En el diagnoéstico del estado actual, los participantes identifica-
ron datos y caracteristicas cualitativas de su organizacion. De ese mo-
do, se desarroll6 un modelo del estado actual que correspondia a la ex-
periencia y percepcion acerca de la organizaciéon. Presentaron tanto lo
interior de la organizacién (estructura, procesos) como las relaciones
de cooperacién externa con otros actores.

Los objetivos del cambio organizacional se definieron en térmi-
nos de productos y servicios, cooperacion externa con otros actores, ca-
pacidades requeridas del personal clave, y ajustes necesarios de los pro-
cesos internos y de la estructura interna que deberian garantizar bajos
costos y mayor efectividad en las prestacion de los servicios.

En un segundo momento, se definieron los Proyectos de Cambio
(PC) y se formd un grupo de tarea responsable para su aplicacion.

Los PC son las herramientas bésicas para estructurar y conducir
el cambio y la interaccion entre los actores en una fase de innovaciéon
compleja.
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Trabajar con el modelo de PC significa desagregar el gran proce-
so de cambio y dividirlo en pedazos de menor magnitud y de menor
tiempo. Asi, se mejoran las condiciones para conducir el cambio y ad-
vertir riesgos, aprender de las expresiones de resistencia al cambio y
ajustar el PC con oportunidad.

Los PCs, como concepto fundamental para secuenciar el cambio,
tienen las siguientes caracteristicas:

&  Un PC es un cambio répido a corto plazo (de seis hasta doce
meses), dentro de un proceso de cambio de mayor alcance, que
genera resultados concretos, palpables y demostrativos en el
sistema.

& Laejecucién del PC requiere de un compromiso duradero de los
actores involucrados.

& El PC se define a partir de dos o tres hitos. Un plan detallado del
PC es inttil e impide la flexibilidad necesaria para su implemen-
tacion.

& El PC estd definido por los hitos, los recursos financieros y el
grupo de tarea mixto, heterogéneo y temporal compuesto por
personas de diferentes campos profesionales temdticos y niveles
jerdrquicos.

& El PC tiene un nombre llamativo para facilitar la comunicacién
sobre la marcha.

& Laresistencia al cambio, en forma expresa o sutil, contiene infor-
macion valida para el mejoramiento del PC.

El proceso de definicién y aplicaciéon de los PCs fue responsabi-
lidad de cada OI. Para el efecto éstas contaron con el apoyo del grupo
asesor, que con base en acuerdos establecidos efectuaba intervenciones
especificas para apoyar y orientar las tareas desarrolladas por las Ols.

Pautas y roles del grupo asesor

Las pautas que guiaron la asesoria intermitente a las Ols y que, al
mismo tiempo, sirvieron para su autoverificaciéon, se enmarcan en las
siguientes interrogantes:
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Momento oportuno: ;Notamos disponibilidad, voluntad e
interés para saber cudndo es el momento oportuno para la in-
tervencion?

Entrada: Desde el inicio, jclarificamos periédicamente los pape-
les de los actores y nos aseguramos el respaldo de los lideres?
Flexibilidad: ;Ajustamos nuestra intervencién en funcién de los
cambios relevantes en el entorno para la OI y del grado de
apropiacion?

Utilidad: ;Logramos demostrar utilidad a través de resultados
palpables, tangibles y visibles?

Competencia disponible en la OI: ;Las competencias tematicas y
metodoldgicas del personal de la OI permitieron continuar el
trabajo?

Liderazgo en la OI: En la O], ;se toman las decisiones estratégi-
cas y operativas en el momento oportuno?

Apoyo logistico y administrativo de parte del Programa: Para lle-
var a cabo la asesoria, ;se cuenta con el apoyo logistico y los equi-
pos adecuados para realizar el trabajo?

Comunicacién interna en el Grupo Asesor: ;Logramos inter-
cambiar y aprender sobre avances y limitaciones en forma con-
veniente?

Los roles del grupo asesor, en su articulaciéon con las OIs, hacfan

énfasis en lo siguiente:

&

Facilitar el didlogo en las OIs de manera que logren definir su
orientacién y su portafolio de servicios en su entorno especifico.
Apoyar a las OIs en la identificacién y elaboracién de los PCs.
Orientar y facilitar el proceso de implementacién de los PCs.
Elaborar y presentar los perfiles e informes de monitoreo.
Conducir los PCs hacia resultados tangibles y visibles.

Asegurar la comunicacién continua con los responsables de
componentes del programa.

Participar en los Talleres de Intercambio y las reuniones del Gru-
po Asesor.

Elaborar instrumentos de asesoria para compartirlos en el Gru-
po Asesor.
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& Identificar los dos factores claves de la calidad de la asesoria: fle-
xibilidad y capacidad de adaptacion a la demanda en el momen-
to oportuno; y reflexién continua del grupo asesor.

Los talleres tematicos y de intercambio horizontal

Fueron eventos - encuentros que se llevaron a cabo con la parti-
cipacién de todas las OIs, con intervalos de dos, tres meses. En total se
realizaron nueve talleres. Los objetivos de los talleres fueron los si-
guientes:

& Compartir informacién y conocimiento sobre los avances en los
PCs: ;Hasta donde hemos llegado? ;Por qué?

& Intercambiar entre OIs temas y experiencias comunes: ;Qué
experiencias tenemos respecto a contenidos? ;Respecto a la
asesoria?

& Facilitar contactos y oportunidades de intercambio entre las Ols
en los temas que les interesan: ;Qué apoyos necesitamos? ;Qué
podemos ofrecer a las demds OIs?

@ Intercambiar experiencias sobre temas especificos (manejo de
conflictos, gestiéon de proyectos, liderazgo, etc.): ;Qué experien-
cias podemos compartir?

& Indicar al Grupo Asesor casos exitosos y cuellos de botella y ser-
vir como medio para la gestion del conocimiento.

A continuacion se presentan los principales resultados logrados
en cada uno de los encuentros.

1. Taller de arranque (realizado en Quito del 19 al 20 de enero de
2005).

Este taller tuvo como propdsito constituir las bases para los tra-
bajos especificos del Desarrollo de Capacidades (DC) y se estableci6 en
los casos concretos de las organizaciones intermediarias del Programa,
partiendo de sus experiencias, con el fin que los participantes:

@ conocieran los conceptos bésicos y los procedimientos de la ase-
sorfa en DC.
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# identificaran los perfiles de los Proyectos de Cambio organiza-
cional que ellos preferian implementar;
& acordaran los pasos a seguir con los asesores.

2. II Taller de Intercambio entre OlIs del 27 de Abril del 2005

El objetivo del taller fue el fortalecer la base conceptual de los
participantes, establecer los primeros eslabones de intercambio hori-
zontal entre las Ols y fortalecer su relacion con los asesores y asesoras
del Programa Gesoren. El evento tuvo dos objetivos especificos:

& conocer los conceptos basicos de la asesoria de procesos al Desa-
rrollo de Capacidades y los Proyectos de Cambio en camino.

@ compartir experiencias y buenas practicas de asesoria e identifi-
car apoyos especificos a los Proyectos de Cambio.

3. III Taller de intercambio entre Ols del 1 de julio del 2005

El objetivo de este taller consistié en promover el intercambio
entre las Ols que participaron en el programa GESOREN con la finali-
dad de que compartieran experiencias y establecieran relaciones para
optimizar sus procesos de cambio. Con este propoésito se verificaron
avances (;Qué hemos hecho?), se hizo un monitoreo de cada PC (;Qué
apoyos y qué obstaculos hemos encontrado?), se reflexioné sobre los
avances de las OIs y sus factores de éxito, y se concluyd con consultas
especificas.

Se observaron avances significativos en los PC y se identificé que
las OIs pasaban de la preocupacion por la supervivencia a delinear una
vision hacia el futuro. Asi mismo, las Ols seguian con claridad su pro-
ceso y argumentaban que conseguian resultados tangibles.

4. TV Taller de intercambio entre Ols del 22 de noviembre del
2005

Este taller tuvo como objetivo promover y profundizar el inter-
cambio entre las OIs para que compartan experiencias y establezcan re-
laciones para optimizar sus procesos de cambio, asi como conocer nue-
vas propuestas de PCs. A partir de este taller se incorporaron tres nue-
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vas organizaciones: APROCANE, ERDESU y FECCHE, con la aproba-
cién del Grupo Coordinador.

Al igual que en los talleres anteriores, se impulsé la reflexion in-
dividual por OI y luego el intercambio de sus conclusiones, tomando
como lineas de didlogo los avances o cambios alcanzados y los factores
que los posibilitaron.

En este taller, se acord6 que, como parte de los encuentros entre
las OIs en los que se comparten y socializan avances y experiencias en
el campo del desarrollo de capacidades, se incorpore el andlisis colecti-
vo de algunos temas que se consideran prioritarios para la gestion de
las organizaciones. Se refirieron especialmente a:

Informacién sobre el Programa Gesoren para el 2006 y el rol de
las Ols.

*  Procesos de negociacion: técnicas y herramientas.
+  Plataforma de intercambio entre las Ols.
«  Formulacidn, gestion y financiamiento de proyectos.

5.V Taller de intercambio entre OlIs del 11 de abril del 2006

El objetivo fue que las OIs conocieran enfoques que mejoren su
desemperfio, compartieran experiencias y establecieran relaciones para
optimizar sus procesos de cambio. Asi mismo, que se infomaran sobre
la vision de la cooperacién alemana y de las opciones de financiamien-
to con la cooperacién internacional.

Se presentaron las siguientes temdticas:

El concepto de la cooperacién alemana y el marco del Programa
Gesoren (Agnes Bartholomaeus, Directora de GTZ en Ecuador).

Tendencias y enfoque de la cooperacién internacional, en el ca-
so del Ecuador (Ralf Oetzel, Asesor CIM del Ministerio de Relaciones
Exteriores).

Tres resultados se alcanzaron en el taller:
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a) El conocimiento de las orientaciones de la GTZ en el Ecuador y
las opciones de aporte reciproco con las Ols.

b) El conocimiento y el intercambio sobre los nuevos enfoques y
pardmetros en el tema del financiamiento de la cooperacién in-
ternacional.

¢) Acuerdos para la realizacion del préximo encuentro entre Ols.
Se enfatizé en procesos de negociacién y manejo de conflictos.

6. VI Taller de intercambio entre Ols realizado el 25y 26 de ju-
lio del 2006

Ademads de promover el intercambio entre las OIs para que me-
joren su desempeno, el taller tuvo como objetivo compartir conoci-
miento y experiencias sobre: Negociacién y manejo de conflictos e Iden-
tificacién de Buenas Prdcticas acaecidas en el proceso.

El encuentro, cuya temdtica respondi6 a las demandas plantea-
das por las Ols, fue organizado en tres bloques; el primero se referia al
intercambio sobre negociacién y manejo de conflictos; el segundo blo-
que se centrd en la reflexion sobre las précticas y experiencias positivas
de las organizaciones; y el tercero, al finalizar el taller, correspondié a
una reflexion colectiva sobre los aspectos que debian resolverse en ca-
da OL

7. VII Taller de Intercambio de OlIs realizado el 10 y 11 de octu-
bre de 2006

El objetivo de este taller, atendiendo las demandas formuladas
por las Ols en el encuentro anterior, fue analizar e intercambiar puntos
de vista sobre liderazgo y, ademads, promover el intercambio de expe-
riencias entre las Ols.

En la primera parte se unificaron los conceptos de liderazgo, se
dirigi6 a la revisién colectiva sobre las cualidades y valores del lider de
la organizacidn, se efectudé autoevaluacion de los participantes acerca
de su perfil de liderazgo en la organizacién y se determinaron los com-
promisos individuales para un mejoramiento individual sobre el tema.
En la segunda parte se realiz6 una rdpida evaluacion acerca de las
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caracteristicas de la asesoria y la respuesta de las Ols en los procesos
mantenidos.

Los resultados consistieron en que el grupo reflexionara sobre la
necesidad de desarrollar las capacidades de liderazgo, tanto individual
como grupal.

8. VIII Taller de Intercambio de OIs, Tematico de Formulacién
de Proyectos, realizado el 6 y 7 de marzo del 2007

Los objetivos fueron: 1) Reflexionar acerca de los proyectos co-
mo instrumentos de las organizaciones para la busqueda de soluciones.
Para ello, los participantes compartieron sus experiencias, conocieron
diversos enfoques sobre proyectos e identificaron los elementos mds re-
levantes para la gestion de proyectos; 2) Compartir los resultados de la
evaluacion del proceso de desarrollo de capacidades; y 3) Acordar ac-
ciones para la asesoria hasta junio.

El encuentro fue organizado en cuatro bloques; el primero fue la
presentacion de experiencias de las Ols sobre proyectos; el segundo se
orient6 a la reflexién con respecto a proyectos, con la presentaciéon de
tres enfoques de proyectos; el tercero se refirié a la evaluacion externa
del proceso de Desarrollo de Capacidades; en el cuarto bloque se efec-
tud un coaching bilateral y la evaluacién del encuentro.

9. Evento de cierre. 26 de junio de 2007

Los objetivos que se establecieron para este encuentro fueron: 1)
Promover la reflexién acerca de los cambios logrados por cada Ol en el
proceso de Desarrollo de Capacidades; 2) Apoyar a las Ols en la defini-
cion de lineas de trabajo para continuar con el Desarrollo de Capacida-
des y 3) Establecer una base minima para que las OIs estructuren una
red de intercambio.

Los resultados fueron:

& Registrar los cambios concretos logrados por las OIs que partici-
paron en el Programa e identificar la linea de orientacién hacia
donde quieren ir las OIs. Se detect6 una clara voluntad de las Ols
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de ir hacia el fortalecimiento de sus organizaciones focalizadas
en distintos intereses.

& Se present6 la red de intercambio y se dieron las pautas para su
funcionamiento, para que pudieran intercambiar su informa-
cién y tener encuentros de discusion tematica de forma virtual.

El monitoreo

Se estableci6 y aplicé un sistema de monitoreo e informacion
agil y sencillo para facilitar la coordinacion fluida entre el equipo téc-
nico y los componentes del programa GESOREN. Esto posibilité la ob-
servacion del avance de los PC y de los talleres de intercambio entre las
Ols.

Para este fin, desde el inicio del proceso en enero de 2005, se
constituy6 el Grupo Coordinador conformado por representantes de
GTZ — GESOREN vy del Grupo Asesor constituido por el equipo técni-
co de odcp.

El Grupo Coordinador, como ente orientador, tiene las siguien-
tes funciones claves:

< OQrientar al Grupo Asesor dentro del marco de su mandato y del
Programa.

& Compartir y discutir los informes de avance sobre las Ols, los

PC, los talleres de intercambio, por parte del Grupo Asesor.

Tomar decisiones sobre casos presentados por el Grupo Asesor.

Discutir y aprobar nuevas Ols que deberian integrarse en el de-

sarrollo de capacidades.

@ Asegurar el cumplimiento de los acuerdos entre el Programa y
las Ols.

@ Apoyar en logistica y administrativamente a los asesores en de-
sarrollo de capacidades.

9 9

Por su parte, el Grupo Asesor acttia como circulo de calidad y
cumple con las siguientes funciones claves:

& Compartir las experiencias de la asesoria de procesos.
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& Flaborar los formatos de monitoreo de los PCs.

& Elaborar informes de avance y propuestas para el Grupo Coor-
dinador.

& Desarrollar instrumentos de asesoria.

@ Preparar y facilitar los talleres de intercambio.

A nivel operativo y diario, el monitoreo y la coordinacién se
orientaron en los siguientes puntos:

< Entender el monitoreo de los PCs y la coordinacién con el Pro-
grama como servicio interno para mejorar constantemente la
eficiencia y el impacto de la asesoria.

& Poner metas en términos de objetivos e hitos en los PCs, evaluar
las experiencias y comunicar los resultados de forma concisa.

& Concentrar el asesoramiento a factores limitantes en las Ols pa-
ra empoderar su propia iniciativa.

& Fomentar la apropiacion de los PCs por parte de las Ols, validan-
do al maximo las capacidades existentes del personal.

& Comunicar de forma abierta, directa y con referencia al tema, y
fomentar respeto y confianza.

& Promover la solucién de conflictos de manera oportuna y direc-
ta de los involucrados.

El esquema de monitoreo y coordinacion, el cual articula la in-
teraccion con las Ols, el Grupo Asesor y el Grupo Coordinador, fue el
siguiente:

Como se indic6, el Grupo Coordinador efectuaba el monitoreo
del avance del proceso en general. Se realiz6 a través de un formato de
presentacion resumida en el que se puntualizaron los avances de cada
una de las OIs en forma periddica.

Alli se precisaron: (i) intervenciones de la asesorfa, (ii) segui-
mientos de los hitos del PC, (iii) calidad de la asesoria: resumen sobre
avances y limitaciones observados, y (iv) otras observaciones relevantes.
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Como instrumento de monitoreo, se elaboré un observatorio de

los PCs. Esta herramienta se utiliz6 para calificar periédicamente a los
PCs en ejecucidn con base en siete criterios:

1.

Enfoque relevante: Avance en la concentracién en un cambio re-
levante para la OI.

Apropiacion: Grado de apropiacién del PC por el personal de la
Ol

Hitos: Avances segtn los hitos programados.

Asesorfa: Intensidad adecuada y oportuna de la asesoria acom-
panante.

Confianza: Grado de aceptacion y confianza en la utilidad de la
asesoria.

Autogestion: Avance en el establecimiento y la venta de servicios
rentables.

Contribucién a los objetivos superiores del Programa GESO-
REN: El PC contribuye finalmente al manejo sostenible de los
recursos naturales y por consiguiente a la mitigaciéon de la po-
breza.

Gestion del conocimiento

La asesoria de procesos se estableci6 en un marco conceptual del

desarrollo de capacidades que comprendid los proyectos de cambio
identificados e incluy6 un concepto practico de la gestién del conoci-
miento. La reflexion, la retroalimentacién y el analisis permanente en
las asesorias intermitentes a las OIs fueron herramientas que impulsa-
ron la gestion del conocimiento.

Para facilitar el aprendizaje horizontal entre las Ols, se organiza-

ron periédicamente talleres de intercambio con las OlIs para conformar
una comunidad de précticas.






Capitulo 4
Presentacion resumida de los resultados

Si todos piensan igual, entonces es porque alguien no estd pensando.

George Orwell

Si no subes a las montafias, no conoces las llanuras de los valles.

Refrdn aymara

El pasado estd delante de nosotros, lo vemos mucho mds claro que
el futuro.

Refrdn aymara

En el contexto del Programa GESOREN, los procesos del desa-
rrollo de capacidades tuvieron tres objetivos con los indicadores rela-
cionados:

(1) Las organizaciones intermediarias seleccionadas han identi-
ficado su potencial de desarrollo y definido sus Proyectos de
Cambio

Indicadores:

1.1 Hasta junio del 2005, las OlIs han aclarado su orientacién de
desarrollo y han definido su proyecto de cambio. — Fuente de verifica-
cién: Existe un PC elaborado.

Resultado: Cumplido.

1.2 Hasta agosto del 2007, las OIs han implementado los proyec-
tos de cambio planificados y se han apropiado de la metodologia para
fortalecer su capacidad de auto-gestion. — Fuente de verificaciéon: Re-
portes de avance sobre la marcha de los PCs, Talleres de intercambio
con las Ols y Protocolos de las reuniones del Grupo Coordinador.
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Resultado: Cumplido con las OIs que se han calificado como
participantes del programa de desarrollo de capacidades.

(2) Las organizaciones intermediarias seleccionadas han au-
mentado su capacidad de gestion y prestan parcialmente servi-
cios rentables.

Indicadores:

2.1 Hasta agosto del 2007, al menos el 50% de las OIs han mejo-
rado en uno o mas de los siguientes aspectos de su gestion: (i) defini-
cién de su orientacidn y estrategia, (ii) incorporacién de nuevos clien-
tes y/o socios, (iii) obtenciéon de lineas de financiamiento, (iv) defini-
cién de su portafolio de servicios, (v) mejoramiento de la calidad de los
servicios, (vi) incremento de rentabilidad de los servicios prestados,
(vii) definicién y fortalecimiento de la estructura interna y de los pro-
cesos internos. — Fuente de verificaciéon: Informes de monitoreo sobre
los PC e informes internos de las OIs.

Resultados: En base a los informes presentados al Comité Coor-
dinador y la evaluacién externa llevada a cabo en marzo del 2007 todas
las OIs han mejorado sustancialmente su gestion al menos en unos de
los aspectos mencionados, la mayoria en mds de uno de los aspectos y
30% de las OIs han demostrado resultados sobresalientes.

2.2 Hasta agosto del 2007, al menos tres de las Ols prestan servi-
cios rentables y logran mantener su autonomia en el mercado de servi-
cios. —Fuente de verificacién: Evidencia que las OIs siguen existiendo
sin el apoyo externo.

Resultados: Cumplido. Cabe mencionar que unas Ols son enti-
dades publicas, gremiales o movimientos sociales que no venden servi-
cios en un mercado competetivo. La evaluacién externa documentd
que todas las OIs han aumentado significativamente su autonomia de
gestioén con orientacion a sus clientes (en el caso de organizaciones de
membresia) o al mercado de servicios.
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(3) Los proyectos de cambio de las organizaciones intermedia-
rias contribuyen finalmente a los objetivos del Programa en el
manejo sostenible de los recursos naturales y por consiguiente a
la mitigacién de la pobreza.

Indicadores:

3.1 Hasta agosto del 2007, la coordinacién continua con el Pro-
grama GESOREN asegura el buen funcionamiento del desarrollo de
capacidades de las Ols. — Fuente de verificacién: Frecuencia de reunio-
nes del Grupo Coordinador y Protocolos de tales reuniones.

Resultados: Cumplido. La buena coordinacién con el Programa
GESOREN ha facilitado con flexibilidad el apoyo necesario y brindado
una toma de decisiones oportuna.

3.2 Hasta agosto del 2007, la mayoria de las OlIs prestan servicios
que favorecen el manejo sostenible de los recursos naturales en su dm-
bito de accién. — Fuente de verificaciéon: Monitoreo del Programa en
cuanto al Componente 4: Gestién descentralizada de recursos natura-
les, Indicador 4.2: Aumento en un 60% de la satisfaccion del cliente con
los servicios de asesoria de las OIs, apoyadas por el programa (entre
otras SFA, CoRBS, Samek Nunca, Consejo Provincial Tungurahua) -
Fuente: encuestas; afio base 2005.

Resultados: Al fin del proceso, en agosto del 2007, el Programa
GESOREN no ha ejecutado una encuesta comparativa sobre la satisfac-
ci6én del cliente. Sin embargo, la evaluacién externa y los informes de
las OIs demuestran que las Ols involucradas directamente en la gestién
de los recursos naturales - entre otras SFA, FDS, PACAT, FAPECAFES,
CORBS, MG TUNGURAHUA - han mejorado sustancialmente su
orientacidn al cliente y su capacidad operativa en la aplicacién de nue-
vos instrumentos de gestion.

El Programa GTZ GESOREN tiene tres ejes transversales que
son: interculturalidad, manejo de conflictos y género. A nivel operati-
vo, los aspectos relacionados con estos ejes transversales juegan un pa-
pel con relevancia diferenciada en cada OI. El proceso del desarrollo de
capacidades ha prestado oportunamente los elementos necesarios para
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incorporar aspectos transversales. - Ejemplo: La OI Samek Nunka tie-
ne una clientela de comunidades indigenas y a la vez la elaboracién de
planes de manejo puede poner en relieve conflictos sobre el acceso y
uso de los recursos naturales. La elaboraciéon del Proyecto de Cambio
ha abierto un espacio de reflexion sobre tales aspectos y de esta mane-
ra ha aumentado la sensibilidad del personal de la organizacion.
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La capacitacion fue un componente indispensable del trabajo
con FAPECAFES. Mil cuatrocientas familias cafetaleras de las
tres regiones del pais forman parte de esta organizacion.
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El trabajo con la FECCHE permitié a los mas de ocho mil chachis del
Ecuador llevar a cabo una extensa labor de reunién y concertacion.
La dispersion geografica y el distanciamiento de la comunidad fueron
los principales obstaculos a superar.
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Mushuk Yuyay significa, en quichua, "pensamiento nuevo" o "nuevas
ideas". Esta entidad ha tratado, en Tungurahua, de generar una
nueva politica que aglutine los intereses de la comunidad.

El fortalecimiento de las relaciones con las bases fue la prioridad.
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PACAT ha sido una de las mayores vertientes del movimiento
indigena campesino de Tungurahua. Su propuesta se ha
consolidado como una alternativa para muchisimas familias
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En marzo de 2007, el VII Encuentro permitié a las
organizaciones compartir sus experiencias y reflexionar
sobre el funcionamiento de los proyectos
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Capitulo 5
Casos y experiencias

Todo fluye; nada permanece inmévil. Nada perdura, sélo el
cambio. Nadie puede bafiarse dos veces en el mismo rio, pues las
aguas estdn fluyendo constantemente.

Herdéclito

No hay tierras extrafias o desconocidas. Es el viajero que es el
extranjero.

Walter Benjamin

1. FDS

Una organizacién en construccién

El proyecto Manejo Forestal Comunitario de Esmeraldas
(MFCE), trabajé en la zona norte de la provincia de Esmeraldas. Fue
parte de la Cooperacion Técnica Alemana (GTZ) y subcomponente del
Programa de Gestion Sostenible de Recursos Naturales —-GESOREN. El
MEFC-E arrancé como proyecto de la GTZ en el 2001. En el 2004 se in-
tegr6 al Programa GESOREN.

La Cooperacién Alemana, como parte de sus politicas, impulséd
el fortalecimiento de varias organizaciones para que se convirtieran en
entidades independientes. Con esto, se buscaba asegurar la sostenibili-
dad de los procesos iniciados afios atrds en diferentes sectores del pafs;
en el caso de Esmeraldas, a través del MFC-E.
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En este proceso el MFC-E dio lugar a la creaciéon de una organi-
zacion independiente de la GTZ que se denominé Fundacion “Servicio
Ecuatoriano para la conservacion y desarrollo sostenible” (FDS). La
FDS es una organizacion sin fines de lucro, conformada como Funda-
cién y reconocida por el Ministerio de Bienestar Social (MBS), con
Acuerdo Ministerial No. 129, del 24 de agosto del 2005. La FDS es pro-
ducto de la estrategia de intervencién de la Cooperaciéon Técnica Ale-
mana GTZ en el tema de la formacion y consolidaciéon de capacidades
en organizaciones locales.

La FDS, en tanto una de las organizaciones intermediarias del
proceso de Desarrollo de Capacidades de GESOREN / GTZ, recibi6 el
apoyo para transformarse de MFC-E en una entidad auténoma. El pro-
ceso puede dividirse en tres etapas. La primera se da desde la decision
de incursionar en la autonomia hasta la personeria juridica. La segun-
da es la puesta en marcha de la FDS mediante la suscripcién de contra-
tos y la implementacion de acciones para el funcionamiento organiza-
cional. La tercera enfatiza en el mejoramiento organizacional.

Primera etapa: De la idea de la autonomia a la personeria juridi-
ca (PC1)

En un taller interno efectuado en mayo de 2004, el equipo técni-
co del Sub Componente Manejo Forestal Comunitario de Esmeraldas
(MEC-E) discutié y analizé las posibilidades de transformarse en una
entidad auténoma. La oportunidad para concretar el cambio se presen-
té en enero de 2005. La GTZ iniciaba un proceso de Desarrollo de Ca-
pacidades con trece organizaciones intermediarias del Programa GE-
SOREN y una de las seleccionadas era el MFC-E. En el evento, el MFC-
E identificé la linea a seguir para su proceso de cambio: convertirse en
una organizacién auténoma.

En febrero, el MFC-E en pleno reflexion6 sobre el reto, las rela-
ciones y las perspectivas con GTZ, las capacidades del MFC-E y las ac-
tividades a cumplir para alcanzar la autonomia

Existia plena conciencia en sus decisiones. Algunos comentarios
de los posibles socios fueron: “actualmente somos una organizacién de
la GTZ que no busca rentabilidad y, al ser una organizacién auténoma,
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necesitarfamos asegurarnos nuestro propio financiamiento; esto impli-

ca un cambio de mentalidad en nuestra forma de trabajo”. “Para alcan-

zar resultados positivos, todo el capital humano del MFC-E tiene que

ser y sentirse parte del proceso; debemos ser un equipo dindmico con
» «

vision compartida e intereses comunes”. “Debe haber la mayor fluidez
y comunicacion posible alrededor del proceso y sus avances”.

El MFC-E identific6 como su proyecto de cambio inicial el
“transformarse, hasta mediados de 2005, en una organizacién indepen-
diente de la GTZ”. Habia que sentar las bases para “a largo plazo, tener
el 100% autofinanciado a través de la venta de servicios y la ejecucién
de proyectos en las dreas de manejo forestal, comercializacién y agrofo-
resteria”. Se proponia la obtencion de la legalizacion de la personeria ju-
ridica y los estatutos hasta mediados del afio y verificar la viabilidad de
la autonomia de MFC-E.

Las principales inquietudes que surgieron tenian que ver con el
cambio en la relacion con la GTZ. Esa entidad, hasta ese entonces, ha-
bia cubierto la totalidad del funcionamiento administrativo y operati-
vo de MFC-E. Tendrian que coordinar con ella la transicién a la nueva
etapa. Era necesario aclarar cudles serfan las responsabilidades de las
partes en los siguientes afios. GTZ no presentaba una posicion explici-
ta con respecto al financiamiento futuro. Por otra parte, MFC-E era
conciente de que, durante los casi diez afos de trabajo con la GTZ, ca-
pitaliz6 algunas ventajas: construyé una imagen positiva en el medio,
adquiri6 capacidad y experiencia, y tenia un posicionamiento recono-
cido en el manejo de los recursos naturales.

El MFC-E efectu6 algunos ajustes en su funcionamiento para
cumplir con los compromisos asumidos: asigné el 50% del tiempo de
un profesional para impulsar el proyecto de cambio, acordé realizar
consultorias fuera del tiempo comprometido con la GTZ con base en
las oficinas actuales. Ademds, el equipo debia formular propuestas pa-
ra cofinanciamiento e identificar posibles proyectos.

La MFC-E inicié un proceso de planificaciones mensuales. En
ellas se observaba el avance del PC y se acordaban acciones para el me-
joramiento organizacional. Para mayo de 2005 estaban definidos los
costos de los servicios profesionales, elaborados los estatutos y el por-
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tafolio de servicios, el tradmite de la personeria juridica se encontraba
muy avanzado y estaba definida la figura juridica y el nuevo nombre de
la organizacion: Fundacién “SERVICIO ECUATORIANO PARA LA
CONSERVACION Y EL DESARROLLO SOSTENIBLE” (EDS).

En junio, en un taller de intercambio con SFA, una organizacion
social, se depuraron ideas y se definié un rumbo procurando “comen-
zar a trabajar como FDS”. Era necesario concretar la personeria juridi-
ca, preparar los elementos minimos para iniciar funciones y analizar las
posibilidades. Se elegiria aquella en la que la FDS iniciaria su actividad.

En agosto de 2005, en el Ministerio de Bienestar Social a través
del Acuerdo N° 129, se formaliz6 la personeria juridica de la
Fundacidn.

Estaba concluida la primera parte de la estructuraciéon de la FDS.
Tenfa ya personeria juridica y estaban dadas las condiciones bdsicas,
tanto técnicas como organizativas, para comenzar a operar. Con este
hito se abria otra etapa: poner en operaciéon la FDS.

En la realidad, la FDS estaba ejercitando un proceso de cambio,
conformado por varios proyectos de cambio (PC). Se trataba de llegar
a una organizaciéon auténoma y eficiente. Para eso se comenz6 con el
PC1, estructurando el camino, aterrizando las ideas y sentando la base
legal. El nuevo PC, continuacién del anterior, se focalizaria en iniciar
las tareas operativas en la nueva organizacion; es decir: poner a prueba
las ideas surgidas en el primer PC. Un tercero continuaria en el camino
del proceso de cambio.

Segunda etapa: La FDS en marcha y en crecimiento (PC 2)

Una vez concluido el primer proyecto de cambio (PC1), el pro-
ceso debia continuar. Ante esta situacion los socios, en junio de 2005,
resolvieron “...poner en operacién a la FDS, en el menor tiempo, pen-
sando en pequeiio, con gastos operativos minimos, pero desarrollar al-
gun trabajo” “jya;”

En esta linea, la FDS, en septiembre 2005, acordé un nuevo pro-
yecto de cambio (PC2): “Iniciar las operaciones de consultoria y aseso-
ramiento técnico de la FDS”. Se definieron dos tareas a cumplir hasta el
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primer trimestre de 2006: contratar e iniciar la ejecucién de al menos
dos proyectos con el Proyecto de Desarrollo Rural de Esmeraldas, aus-
piciado por la Unién Europea (PRODERUES-UE) y suscribir un con-
venio de cooperacién con GTZ. Esa era la base minima para iniciar
operaciones.

«z

A finales de septiembre, los socios, esperando que “éste sea el
verdadero arranque de nuestra FDS”, presentaron cuatro propuestas a
PRODERUES. En octubre, esta entidad notific6 a FDS la aceptacion de
tres de las cuatro propuestas.

En Asamblea Ordinaria, el 24 de enero de 2006, se procedié a la
designacion de la nueva directiva. Christian Terdn fue elegido presiden-
te, Ramoén Estupindn vicepresidente y Wagner Ramirez director
ejecutivo.

En mayo de 2006 se suscribi6 el Subsidio Local con la GTZ para
la “conservacién de recursos naturales a través del fortalecimiento or-
ganizativo, mejoramiento de la productividad, produccién forestal y
agroforestal en organizaciones chachis y afroecuatorianas en Esmeral-
das”. Esto duraria hasta diciembre del 2006 e implicaba un monto total
de 123.743 dolares.

Ante los contratos suscritos, el equipo técnico de FDS dedicé su
mayor esfuerzo a cumplirlos. Esa era su actividad prioritaria y, por ello,
se le rest6 importancia al fortalecimiento de la organizacién. Se obser-
vaba un desequilibrio, dedicacién a fondo a las actividades y subvalo-
racion a las tareas de fortalecimiento de la organizacidn.

Surgieron dificultades en el orden administrativo que, de no re-
mediarse, podian agravarse e incidir en las tareas técnicas de FDS, tales
como: discrepancias en el manejo contable, coordinacién del trabajo,
asistencia a las comunidades.

En agosto de 2006 se efectud una reflexion sobre la situacién de
FDS hasta esa fecha.

En la sintesis elaborada por el grupo se mencioné a los siguien-
tes elementos como caracteristicas de FDS a lo largo del afio:
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+  Crecimiento sustancial.

*  Poca atencién a lo organizativo.

+ Laimportancia e incidencia del apoyo de la GTZ.

+  Se ha alcanzado prestigio en corto tiempo y se presentan buenas
perspectivas para el futuro.

+  No se han registrado sistemdticamente los logros cualitativos y
cuantitativos.

Las perspectivas de la FDS, esbozadas con base en las necesida-
des de ese entonces, fueron:

*  Mejorar la organizacién.
«  Avanzar en el relacionamiento personal.
+  Alcanzar un posicionamiento local y nacional.

Tercera etapa: Trabajando para que el mejoramiento sea un
habito...

La FDS inicié sus operaciones. Las perspectivas que se presenta-
ban eran muy favorables y la autonomia a la que se aspiraba estaba con-
virtiéndose en una realidad. En consecuencia, estaban cumplidos los
objetivos del proyecto de cambio 2.

Si bien las perspectivas de trabajo eran alentadoras, la gestion or-
ganizacional evidenciaba algunas dificultades que requerfan correcti-
vos. Algunos de ellos fueron implementados con urgencia apenas se
identificaron y tenfan que ver con el relacionamiento personal. Era ne-
cesario una identificacion real de las dificultades, una concienciacién
en el grupo de la incidencia de estas deficiencias en el trabajo de la Fun-
dacién y una btisqueda de soluciones con el involucramiento de todos.

Se debia instaurar un proceso de mejoramiento y fortalecimien-
to en el funcionamiento organizacional, que en paralelo con el cumpli-
miento de los contratos, aporte para una respuesta efectiva de FDS tan-
to con sus clientes como en su propia gestion. En septiembre de 2006,
con la participaciéon de todo el equipo, se estructurd un plan para el
mejoramiento organizacional, en el cual las prioridades acordadas se
enfocaron a: construcciéon de confianza, planificacion, gerenciamiento
y comunicacién interna y externa.
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La operativizacion de los acuerdos de septiembre impulsé el
trabajo en algunas lineas y gener6 avances en el orden organizacional,
por ejemplo: mejoras en el relacionamiento personal, elaborados
formatos para informacién y registros de proyectos, definidos procesos
de proyectos, optimizadas relaciones internas y definidas lineas de
coordinacién y gestion con organismos externos, implementadas ac-
ciones para mejorar la comunicacion y las relaciones con entidades so-
cias —triptico y evento de lanzamiento-. Para el efecto, en la medida de
la disponibilidad del equipo, se llevaron a cabo, sesiones de monitoreo
e intercambio de opiniones para continuar con un proceso de mejora-
miento de la FDS.

Se debe destacar, ademds de los avances indicados en el desarro-
llo organizacional, el mejoramiento en las relaciones. En febrero se
efectu6 un evento social de lanzamiento de la FDS, con los principales
actores de Esmeraldas vinculados a las dreas de trabajo de la Funda-
cién; se fortalecieron y concretaron relaciones con la cooperacién in-
ternacional, al suscribirse un nuevo subsidio con la GTZ que tendra vi-
gencia en 2007 y al obtenerse con el DED el aporte de un experto para
fortalecer el equipo técnico.

La continuacién de este proceso, debe dirigirse a perfeccionar la
respuesta de la FDS, con una visién integral que considere los compro-
misos vigentes pero que tome acciones para asegurar una respuesta or-
ganizacional efectiva.

2. Reserva de Biosfera Sumaco

En la ruta para la conservacion y el desarrollo sustentable.

En la Amazonia norte del Ecuador se constituyd el 10 de no-
viembre del 2000 la Reserva de Biésfera Sumaco. El reconocimiento fue
hecho a través de la UNESCO vy a pedido del gobierno ecuatoriano de-
bido a la importancia del lugar en materia de biodiversidad.

La reserva incluye las provincias de Napo, Orellana y Sucumbios.
Cuenta con una extensiéon de 996.436 hectareas que corresponden al
8% de la region amazdnica ecuatoriana. Del drea total, 205.249 hectd-
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reas pertenecen al Parque Nacional Sumaco-Napo-Galeras. Este consti-
tuye el nicleo de la reserva y cuenta con una categoria estricta de pro-
teccion y conservacion bajo la responsabilidad directa del Ministerio
del Ambiente. Las otras 791.187 hectareas estdn destinadas a activida-
des de desarrollo econémico sustentable.

Alli se busca, hoy en dia, mejorar el manejo de los recursos natu-
rales y las condiciones de vida de las poblaciones locales. Dentro de esta
zona viven aproximadamente 107.804 habitantes. Mas del 70% de ellos
pertenecen a la cultura kichwa. El resto son, en su mayor parte, mestizos
provenientes de la sierra y costa del Ecuador. Los altos indices de pobre-
za conllevan una gran presién sobre el uso de los recursos naturales.

La Reserva de Biosfera Sumaco tiene un alto potencial turistico.
Existen también actividades como produccién de cacao y hongos, alter-
nativas importantes que se desarrollan con el involucramiento de las
comunidades.

Otro de los pasos importantes sobre los que actualmente se tra-
baja es la inclusion en la educacién del componente ambiental. Con es-
to se busca desarrollar en la poblacién joven respeto y conservacion de
la biodiversidad.

Las Reservas de Bidsfera existen desde que se comprendié que la
conservacion no puede darse sin la inclusion del ser humano. Este nue-
vo manejo surge como una forma de mantener una alianza entre el ser
humano y los recursos naturales.

Un pacto por la conservacion y el desarrollo sustentable en la zona

La Corporacién Reserva Biosfera Sumaco (RBS) es una organiza-
ci6én de derecho privado sin fines de lucro creada en el aino 2003. Estd
conformada por 35 organizaciones publicas, sociales y privadas sin fin
de lucro. También forman parte de ella instituciones de investigacion y
educacion, entre las que se encuentran el MAE, el ECORAE, los muni-
cipios, consejos provinciales, la FONAKIN, la Cooperativa San Rafael
del Campanario, etc. Su objetivo es facilitar y promocionar la conser-
vacion y el desarrollo sustentable de la Reserva de Biosfera Sumaco. Es
la responsable de la ejecucion del Plan de Manejo de la Reserva de Bios-
fera Sumaco. Trabaja desde el Tena, en la provincia de Napo.
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Desde la autorreflexion para fortalecer a la organizacion

A comienzos del 2005 nos reunimos con el fin de reflexionar
acerca de sDénde estamos y hacia dénde vamos? Ahi vimos que la
CORBS era una organizacién joven que requeria fortalecerse. Surgié la
necesidad de trazar un norte estratégico que ayudara al desarrollo de
servicios para sus asociados. La idea era que sirviera al propdsito para
la cual habia sido creada.

Los cambios de directorio y de secretario ejecutivo retrasaron el
proceso un ano y medio. Sin embargo, se habia abierto la oportunidad
de avanzar.

Al realizar nuevamente el ejercicio de ;Ddnde estamos y hacia
dénde vamos?, se vio la necesidad de fortalecer estratégicamente el acer-
camiento con los socios. Ante ello, se procedié a:

Conducir y coordinar un proceso colaborador. El objetivo es articu-
larse y/o prestar un servicio a través del apoyo a los municipios para que
fortalezcan sus capacidades en aras de un manejo sostenible de los re-
cursos naturales.

De acuerdo a esto, se buscé que la CORBS diese un apoyo estra-
tégico a la descentralizacién de competencias ambientales del Ministe-
rio del Ambiente en beneficio de los ocho municipios socios. Asi se lo-
gr6 tomar contacto con las instancias tanto politicas como técnicas pa-
ra identificar lo que esperan de la organizacion y como enfocarse en me-
jorar la gestion ambiental en la Reserva de Biosfera Sumaco. Al mantener
las reuniones de trabajo se vio la necesidad de establecer una mesa de
trabajo mancomunada entre sus socios. Esta serviria como un espacio
para reflexionar y decidir sobre lo que quieren lograr en este campo.
Quedo claro que uno de los servicios que esperaban sus organizaciones
socias era ayuda y fortalecimiento para la gestion de sus competencias
ambientales. En este proceso, ademas, se logro la alianza estratégica de
AME Regional y un muy buen acercamiento con los alcaldes y técnicos
de los ocho municipios.
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Reconocer el papel de la organizacién en el proceso es hallar la
punta del ovillo para saber qué debe hacer ésta

En este paso, la pregunta clave que se hizo la organizacion fue
scudl es el papel de CORBS en la Reserva de Biosfera Sumaco? Se llevaron
a cabo varias reuniones de trabajo con los actores mas importantes. En-
tre las cosas que se clarificaron en el proceso, estaba la necesidad de pre-
cisar los servicios que la CORBS debe dar a sus asociados; por ejemplo:
ayudar en la reflexion de cudl es la vision de la gestion de los recursos
naturales, facilitar procesos de desarrollo e intercambio de informa-
cidn, etc.

Las principales preguntas fueron: ;qué es y para qué sirve una re-
serva de biosfera?, ;qué debe hacer o qué no debe la corporacion?, ;qué es-
peran los socios de la CORBS?

La falta de definicion clara del rol de una organizacién suele ser
motivo de conflictos interinstitucionales y desaprovechamiento de sus
recursos, asi como de las alianzas estratégicas para el cumplimiento de
su mision. Luego de varios talleres y encuentros con los actores relevan-
tes en la zona se defini6 su rol como el de:

“Instancia regional que reiine actores puiblicos y privados para
coordinar, facilitar y promover medidas y procesos que garanticen una
gestion sostenible de la RBS”.

Construyendo la ruta para avanzar...

Con base en esta definicion, la organizacién sinti6 la necesidad
de continuar su esfuerzo para definir su misién y visiéon en el proceso
de desarrollo de la RBS. Para lograrlo nuevamente, se mantuvieron una
serie de reuniones de trabajo que permitieron establecer lo siguiente:

Vision: constituirse en el lider que promociona y facilita el desa-
rrollo sostenible de la RBS y el fortalecimiento de sus socios.

Mision: instancia regional que retine a los actores publicos y pri-
vados para coordinar, facilitar y promover medidas y procesos que ga-
ranticen una gestion sostenible en la RBS.
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En la construccion del mapa de las coordenadas y de los hitos pa-
ra continuar la travesia.

Con la definicién de su rol, se dio el siguiente paso: identifica-
cion y reflexion sobre las fortalezas, debilidades, oportunidades y ame-
nazas de la CORBS. En funcién de esto, los miembros establecieron po-
liticas, objetivos y estrategias al corto, mediano y largo plazo.

Habia llegado el tiempo de organizarse mejor.

Se analizaron varias propuestas para decidir la mejor forma de
funcionamiento de la organizacién. Se identificaron las necesidades
técnicas frente a cada una de las competencias que tenfan que ejecutar.
Se desarroll6 una propuesta de reglamento interno que permitiria su
funcionamiento.

La estructura de la organizacion estd ahora disefiada en funciéon
de las competencias que debe cumplir para la realizacién de su misién
y vision.

Las preguntas clave fueron:

+  ;Cudles son las competencias y atribuciones de la organizacion
en funcidn de su rol, su visiéon y mision?

«  ;Qué se debe precisar en el nivel asesor y en el nivel operativo?

+ ;Como involucrar mejor a todos los socios?

Esta definicién permite plantear lineas claras de su fortaleci-
miento con una orientacion clara hacia los servicios a las organizacio-
nes miembros.

La busqueda de recursos propios

Una organizacién no puede cumplir con sus objetivos si es que
no cuenta con recursos propios. Por ello, los miembros reflexionaron
acerca de las bondades y limitaciones que tiene la figura juridica de la
CORBS. Asi, identificaron los mecanismos de sostenibilidad financiera
que podria desarrollar la CORBS.
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Se busco respuesta a las siguientes preguntas:

+  ;Qué tipo de organizacion es ésta?
+  ;Qué mecanismos de financiamiento puede tener?
+  ;Cudles son las recomendaciones para asegurar esto?

Esta reflexiéon ha ayudado a identificar con mayor precision la
importancia y la necesidad de plantear alianzas estratégicas, comenzan-
do con socios claves.

Hacia la biisqueda de una gestion participativa y el intercambio
de informacion clave en el proceso de desarrollo de la RBS.

La CORBS realizé dos foros ambientales de reflexion sobre la
importancia del manejo de la informacién de la gestion de los recursos
naturales en la zona. De alli surgié el mandato, encargado a la CORBS,
de crear una Red de Informacién Ambiental. Se procedié entonces a
formular, de manera conjunta, el perfil del proyecto de la Red de Infor-
macién de la Gestion Ambiental. Esta herramienta permitiria, en el
corto plazo, identificar alternativas de financiamiento.

Se buscé responder a las siguientes interrogantes:

+  ;Cuadles son los principales problemas en esta materia?
«  ;Cudles son sus causas y consecuencias?

«  ;Qué eslo que podria la CORBS atender?

«  ;Serd éste un servicio que deba dar la CORBS?

El proceso no fue sélo avances. Hubo también dificultades v,
ocasionalmente, la necesidad de detenerse a mirar lo que se estaba
construyendo.

Una de las principales limitaciones ha sido el escaso equipo téc-
nico con el que cuenta la CORBS. Esto generd serias dificultades para
cumplir los pasos propuestos.

Otra dificultad ha sido la insuficiencia de recursos de la CORBS
para poder mantenerse en contacto con las organizaciones miembros.
Sin embargo, pese a estas limitaciones, se ha avanzado.
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Los cuellos de botella:

Un cuello de botella es la falta de suficientes mecanismos de sos-
tenibilidad financiera. Esto hace que la gestion se vea amenazada por la
falta de financiamiento para el cumplimiento de su misién

Los cambios:

Los principales cambios logrados son: contar con una definicién
del rol, un plan estratégico, una nueva estructura orgédnica funcional,
mecanismos de sostenibilidad financiera identificados, un proyecto de
Red de Informacién ya formulado que apoye al inicio de la prestacion
del servicio de informacién ambiental y una mesa de trabajo estableci-
da para la descentralizaciéon de competencias ambientales.

Las principales lecciones aprendidas son:

+  Es importante precisar cuél es la razon de ser de una organiza-
ciéon. Esto pasa por un enfoque en saber quiénes son sus
“clientes”.

+  Elliderazgo, en el logro de los objetivos, ha sido clave. Sin él, no
se podria haber avanzado.

+  Una organizacion tiene que desarrollar varias competencias pa-
ra su crecimiento, tanto en su nivel organizativo interno como
en la prestacion de servicios a sus “clientes”.

+  Es importante involucrar a los socios para lograr un verdadero
compromiso en la organizacion.

+  Esclave contar con un equipo técnico minimo que pueda soste-
ner los procesos de cambio en la organizacion.

3. SAMEK NUNKA

El proceso de Construcciéon de Servicios Agroecoldgicos en la
Provincia de Morona Santiago

La provincia de Morona Santiago se ubica en la zona sureste del
Ecuador, en la Amazonia, es una provincia de un gran territorio, que
autn cuenta con una cobertura de 80% de bosque primario. La mitad de
los habitantes son colonos, la otra parte son indigenas principalmente
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de las etnias Shuar y Achuar. Sus principales recursos naturales son la
madera, las frutas tropicales, la caza y la pesca. Al momento, la provin-
cia enfrenta la explotacién descontrolada de las reservas forestales, asi
como la paulatina disminucién de la productividad agricola.

Samek Nunka trabaja en esta zona, porque es un drea que tiene
gran biodiversidad y que se encuentran en situaciones de fragilidad ex-
trema y de extincion.

La Fundacién Samek Nunka (SN), que en el lengua Shuar signi-
fica “Tierra Verde”, es una organizacién no gubernamental amazdnica
sin fines de lucro fundada en junio del 2003, que surge de la necesidad
de innovar y facilitar procesos de desarrollo sustentable en la
Amazonia, a fin de mantener la tierra siempre verde, salvaguardar su
identidad y fortalecer la autodeterminacién local. Por eso promueve la
conservacién del ecosistema, el bienestar humano, el respeto a las cul-
turas ancestrales, y el mejoramiento de los ingresos econdémicos de la
poblacioén.

Su experiencia se centra en el desarrollo de métodos agrofores-
tales, en la implementacién de la cadena de cacao con perspectiva or-
gédnica, fortalecimiento de las microempresas con enfoque organico. Su
trabajo se focaliza en la zona de amortiguamiento del Parque Nacional
Sangay.

Un proceso de cambio establecido de acuerdo a sus necesidades. . .

Al inicio nos encontramos con el grupo de los socios que confor-
man la fundacién. Ahi se vio la necesidad de adoptar tres estrategias
para trabajar con los miembros de la Samek Nunka: apoyarles en sus
intereses prioritarios, fortalecer la organizacion interna e identificar el
mercado de trabajo para el logro de su sostenibilidad.

Al iniciar este proceso de desarrollo de capacidades se cuenta con
un nuevo director ejecutivo, lo que ayuda al proceso en el liderazgo de
la organizacion.
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PC 1: Venta de productos y servicios agroforestales sostenibles en
la provincia de Morona Santiago

A partir del analisis del estado de sus capacidades, el grupo de tra-
bajo reflexioné en cudles son sus fortalezas, sus debilidades, oportunida-
des y amenazas. Con base a este auto analisis, se identificd la necesidad
de priorizar los cambios mas importantes. Se procedi6 a establecer el pri-
mer hito del proyecto de cambio, que era lograr de dos a tres financia-
mientos externos gestionados para los servicios de asistencia técnica y
asesoramiento a diciembre del 2005. Para ello se elabor6 un documento
de presentacion de la experiencia de la Fundacion, se diseiié un portafo-
lio de productos y servicios y se identificé a los posibles financiadores.

Para lograr las acciones antes indicadas se pasd por un proceso
de definicién de una orientacion estratégica. Esto permitié una identi-
ficacion de la misién y visién de la organizacion.

Es asi como se establece que la Visién de la Samek Nunka es: “Ser
una organizaciéon intercultural consolidada y reconocida con un
equipo eficaz y eficiente, lider en la prestacion de servicios que con-
tribuyan al desarrollo sustentable amazénico, que fortalece las capaci-
dades locales y valora la cosmovision y el respecto de los derechos so-
ciales y colectivos”

Mientras que su Misidn es: “Desarrollar alternativas productivas
sustentables con agricultores, instituciones publicas y privadas de la
Amazonia, mediante el disefio y prestacion de servicios de asistencia
técnica, capacitacion e informacién que contribuya a la proteccién y
manejo de la biodiversidad.”

Sus principales valores se centran en buscar la transparencia a
través de mecanismos claros de rendicién de cuentas, evaluacién y re-
troalimentacién de acciones de honestidad en su actuacidn. Eficiencia
a través de una accién responsable, oportuna y comprometida con el
cumplimiento de sus deberes y obligaciones. Con un trabajo en equi-
po, que concerte sus decisiones y las aplique de manera coordinada.
Con respeto a los derechos colectivos de los pueblos indigenas y afroe-
cuatorianos. Con equidad e igualdad, que propicie la participacién ac-
tiva de los hombres y las mujeres, jovenes, adultos y mayores.
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Las principales preguntas que surgieron en el proceso fueron:

+ ;Qué quiere ser y qué debe ser Samek Nunka?

+  ;Cudles son sus servicios?

+  ;Qué es un portafolio de productos y servicios?

+  ;Cudl es su experiencia en el campo de los servicios de técnicas y
de précticas agro ecoldgicos?

La identificacion de los servicios y los clientes es un factor critico del
éxito de una organizacion. A través de talleres de reflexion se identifican
como sus clientes a los agricultores, hombres y mujeres comprometidas
con la proteccién y manejo de la flora y fauna amazoénica, organizacio-
nes de base, asociaciones productivas e instituciones ptblicas y privadas.

Los contenidos de su portafolio puestos a disposicién constitu-
yen el primer esfuerzo sistematizado de las experiencias de la Funda-
cién Samek Nunka en la capacitacion de agricultores y finqueros, como
una introduccioén a la produccién organica. Buscan que su experiencia
se constituya en un instrumento de discusion técnica en temas agrofo-
restales, alrededor del cual se puedan construir los contenidos, meto-
dologia y pedagogia de la Amazonia, para cumplir con los objetivos
previstos. Este esfuerzo estd dirigido principalmente a los productores
y técnicos locales que se encargaran de orientar y desarrollar esta acti-
vidad; es claro que serd necesario elaborar manuales mas sencillos, co-
mo instrumentos de uso directo por los técnicos locales. Por esa razén
se aceptaran comentarios y sugerencias, asi como aportes hacia la cons-
truccion participativa de alternativas. La organizacion se empend en
desarrollar una propuesta inicial de lo que comprende la prestacion de
cada uno de los servicios, de manera que puedan identificarse los pasos
para la ejecucion de la prestacion de cada servicio.

El portafolio de servicios se establecié en dar: a) asistencia técni-
ca y realizar précticas agro ecoldgicas en la Amazonia; b) capacitacion
en temas agro productivos; ¢) informacién sobre el manejo sustentable
de los recursos naturales. Mientras que el portafolio de productos se
defini6 en la venta de productos agroecolédgicos.

La Fundacidn busca desarrollar un “Sisterma de Asistencia Técni-
ca Local” a partir de la asistencia técnica participativa en la formacién
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y capacitacion a los agricultores con enfoque integral (social y técnico).
Esto permitira el desarrollo de habilidades especificas y conocimientos
de los elementos estructurales de la produccién agropecuaria, desde
una perspectiva organica que les posibilite a los socios de las organiza-
ciones locales y a las personas interesadas una oportuna asistencia téc-
nica. Esta contribuiria al buen desarrollo de los proyectos y actividades
agricolas.

En cuanto a la basqueda de financiamiento, se realiza un acom-
pafiamiento al proceso de andlisis sobre el estado de desarrollo de la
provincia a fin de tener una clara identificacion de la problematica y de
establecer lineas de trabajo para lograr en el mediano plazo formular
proyectos de apoyo a los pequenios y medianos agricultores en la apli-
cacion de los sistemas agroforestales.

Se identifican posibles entidades de cooperacion que estarian dis-
puestas a financiar, se presentan dos propuestas a posibles financiado-
res y se hace el seguimiento. Esta experiencia sirvi6 para identificar que
la forma de presentar sus servicios debia orientarse a un manejo den-
tro de los procesos de desarrollo econémico local. También compren-
dié la organizaciéon que ésta no es una zona geogréaficamente de interés
prioritario para la cooperacion y que la forma de sus servicios tendria
que ser mejor orientada a las oportunidades que existen.

El segundo hito se establecié en la venta de un 5% mensual del
capital/insumos de productos agroecoldgicos, desde junio hasta diciembre
del 2005. Para ello se realizaron las siguientes acciones: elaboracion de
un catalogo de ventas de productos, elaboracién de un manual de uso
de los insumos agroecoldgicos e implementacion y funcionamiento del
centro de servicios agroecoldgicos.

En este hito se logré la apertura del almacén denominado “Arak”
se logra la venta del porcentaje de la meta propuesta. En este tema, la
fundacion reflexion6 acerca de si es conveniente o no mantener dos li-
neas de trabajo: por una parte el manejo de servicios y por otra la ven-
ta de productos. Luego de vivir la experiencia decidié6 que era mejor
priorizar: la organizacién se mantendria inicamente con la venta de los
servicios. Se opté por ir hacia un proceso de transferencia de los pro-
ductos agroecoldgicos de forma conveniente.
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El tercer hito fue que el sisterna administrativo operard de forma
eficiente para agosto del 2005. Para el logro de este resultado el equipo
de trabajo se reparti6 tareas para realizar la definiciéon de roles y fun-
ciones del personal y puesta en funcionamiento; la elaboracién y apli-
cacion de un sistema de costeo por los servicios y productos a ofertar y
la adquisicién de dos software: contabilidad y otro de seguimiento y
monitoreo; y el establecimiento de procedimiento de sistema de con-
tratacion de personal.

Se logra con el equipo de trabajo precisar una propuesta organi-
ca funcional de la Fundacién y se deja un esbozo del proceso de costeo,
senalando que se actuard en funcién de la demanda que tengan. Se ad-
quiere el software de contabilidad, lo cual ayuda a solucionar muchos
de los problemas de administracién que tenian y se clarifica el procedi-
miento de contratacién de personal.

En este proceso, los miembros de la fundacién viven la experien-
cia para funcionar como un proyecto de la GTZ a un proceso de
autosostenibilidad por sus propios esfuerzos. El primer paso fue mane-
jar directamente los fondos del subsidio que se les habia proporciona-
do y el segundo cambiar la forma de contratacion del personal a tiem-
po completo, por objetivos y metas de trabajo y en funcién de un
presupuesto previamente establecido. En este sentido la organizacién
da pasos importantes en su autodeterminacién como organizacion
auténoma que quiere ser. El personal disminuye y se queda con poco
personal de trabajo, lo que a futuro serd una limitante que debe tener-
se en cuenta.

El cuarto hito se refiere al posicionamiento de imagen corporativa
a nivel local. Aqui se procedié a elaborar logotipo tanto para la Funda-
cién como para el centro agroecoldgico, un triptico de sus servicios y el
diseno de la presentacién del portafolio de servicios.

En el logotipo de identificé a la papa china como un producto de
la zona y la serpiente, porque en la cultura de la zona amazdnica signi-
fica sabiduria, conocimiento. Esta definicién fue fruto de un proceso
muy enriquecedor en donde se discutieron los valores y creencias de la
organizacion, lo que quieren representar en su provincia. Asi este ejer-
cicio sirvié a los propios socios para valorar y reconocer a su propia or-
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ganizacion y lo que puede hacer en el proceso de desarrollo de la zona.
Junto a esta definicion se elabor6 un triptico que permita presentar los
servicios de la Samek Nunka.

Posicionamiento: Con el logotipo y el triptico se comunicé a dife-
rentes instancias en la provincia, se logré el posicionamiento, lo que fa-
cilité el empoderamiento de la organizacién en la Provincia de Morona
Santiago. Ahora la Samek es conocida y reconocida por sus servicios y su
experticia, tiene un logotipo, un portafolio de productos y servicios, unos
valores con los cuales es conocida y respetada por otras organizaciones.

El quinto hito se centré en el establecimiento de dos alianzas (re-
des) a nivel provincial. El equipo de trabajo identific6 la necesidad de
participar como miembro en la Coordinadora de Desarrollo Agro pro-
ductivo. Esta organizacién agrupa a casi una docena de organizaciones
en la provincia. Ahora la Samek Nunka es miembro de la coordinado-
ra y facilita como miembro procesos de reflexiéon sobre el desarrollo en
la provincia. También estableci6 alianzas puntuales con varios munici-
pios de la zona, lo que le ha servido para orientar mas su trabajo den-
tro del ambito del desarrollo econémico local y de fortalecimiento a las
microempresas de la zona.

Otra alianza positiva fue la lograda con el ECORAE institucién
que facilité el financiamiento de parte de la apertura del almacén para
la promocién y venta de productos agroecolégicos.

PC 2 Priorizacién de acciones criticas para el fortalecimiento de
la organizacion

Se establecen dos hitos: el mejoramiento administrativo y el in-
cremento de los recursos. En este proceso se establecieron con mayor
profundidad los roles y funciones; y un proceso de desconcentracién de
funciones de la Direccién Ejecutiva. En este contexto, se establece la
nueva directiva.

En cuanto al incremento de recursos, se obtuvieron las definicio-
nes de financiamiento; la negociaciéon con GTZ para el subsidio; se hi-
zo promocion de productos y servicios; y se tratd de establecer reglas
de promocién de ventas.
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La organizacién atravesaba un proceso de disminucién de su
equipo técnico de trabajo. Los recursos eran mas limitados y se reque-
ria elaborar un proceso de priorizacién de acciones criticas. Estas debe-
rian ejecutarse en el siguiente trimestre. El director se vio obligado a
duplicar sus esfuerzos: ademas de ejercer sus funciones, debia encargar-
se de aquellas de quienes ya no pudieron continuar. La organizacion vi-
ve con lo que tiene y se esfuerza en lograr otros cambios.

En medio de este proceso, se decide no continuar con el almacén.
Hacerlo no seria conveniente. Se opta por lograr una focalizacién sobre la
prestacion de los servicios. Se insiste y se hacen los esfuerzos para lograr
nuevamente un subsidio temporal, tanto de la GTZ como del DED.

PC 3: Busqueda de financiamiento a corto y mediano plazo

La sostenibilidad de la organizacion alcanza su punto critico. Se
plantea la busqueda de financiamiento a corto plazo como una estrate-
gia paralela a la busqueda de financiamiento a largo plazo. Es en esta
ultima categorfa en donde la organizacién habia puesto mucho empe-
o en la presentacién de propuestas.

Las principales preguntas que se hicieron en esta fase fueron:

+  ;Cudles son las politicas de apoyo en la zona?

«  ;Cudl es la problemdtica actual de la provincia?

+  ;Qué se requiere fortalecer en el campo ambiental y agricola?
+ ;Quiénes estan dispuestos a invertir en la zona?

Se defini6 que era importante mejorar las condiciones econémi-
cas y sociales de la poblacién rural del cantén Morona, apoyar el ma-
nejo sostenible de sus recursos naturales y el establecimiento de siste-
mas productivos competitivos en cacao, naranjilla y pitajaya.

Se reflexiona sobre la posibilidad de ayudar mas en la coordina-
dora como un espacio para otras oportunidades para la Samek Nunka.

El proceso se vio limitado por el tiempo de dedicacién de los
miembros y por la insuficiente experiencia en la administracién de una
organizacién. Una de las mayores limitaciones fue, y es, la falta de los
recursos econdémicos para la sostenibilidad de la organizacion.
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El enfoque en este proyecto de cambio consistié en acompanar
en la busqueda de alternativas de fortalecimiento. Entre éstas, se incluia
la busqueda de financiamiento en el mediano plazo para la sostenibili-
dad de la organizacién. Sin embargo, se lo hacia a partir de un nuevo
enfoque: que la organizacion participe a través de la prestacion de sus
servicios en el desarrollo econémico local. Para ello se identificaron las
areas mds pobres, se identific el estado de situacion de la poblacién y
se procedid a formular un proyecto que se pudiese presentar a varias
instancias ya identificadas para su futuro financiamiento.

Ahora, el proyecto estd ya listo. Se lo estd presentando a distintas
instancias de la cooperaciéon internacional para lograr su financia-
miento.

El proceso

El proceso arrancdé muy bien. Lastimosamente, luego se vio se-
riamente limitado por la falta de tiempo, de dedicacién del grupo de
trabajo para el logro de los resultados y, posteriormente, por la falta de
equipo técnico de trabajo. Esto ultimo no permitié intensificar el
acompafnamiento en el proceso.

Hubo dificultades y desconciertos como consecuencia de los
propios procesos que tiene que vivir una organizaciéon. Entre estas di-
ficultades se anotan: competencia desleal de colaboradores indirectos y
robo de los limitados fondos. A pesar de estas dificultades, la organiza-
cién continda en su proceso de fortalecimiento.

El acompanamiento tuvo sus altos y bajos en el proceso vivido,
pero el saldo es positivo. Se ha contribuido al proceso de fortalecimien-
to de la organizacion.

Lecciones

Trabajar con las capacidades que existen en la organizacién. Esto
permitié avanzar con lo que se tenfa y estimular los esfuerzos en la btis-
queda de informacién y de conocimientos.

La flexibilidad en el manejo. Si las circunstancias cambian, el PC
debe adecuarse a las nuevas condiciones de la manera mads fluida posi-



88 J. Gangotena, P. Herrmann, M. Jdcome, H. Mdrquez y A. Zimmermann

ble. Para ello, se debe observar y reflexionar constantemente sobre el
proceso en curso y su entorno.

Se prioriza lo que se quiere alcanzar. No todo puede ser trabajado
a la vez. Los miembros de una organizacion deben enfatizar los cam-
bios mds importantes que quieren realizar.

El desarrollo econémico social puede sufrir cambios en su entorno.
Estos cambios requieren ser rdpidamente comprendidos por una orga-
nizacion frente a la prestacion de sus servicios. Asi, lograra adaptarse a
los nuevos requerimientos. Por ejemplo, actualmente, en la zona don-
de se desarrollan las actividades de la organizacién, no es suficiente s6lo
ofrecer asistencia técnica para los proceso agro-forestales. También es
necesario apoyarlos en el desarrollo econémico microempresarial. Este
cambio en el mercado de servicios implica un cambio en el desarrollo
de capacidades, habilidades y destrezas de la organizacion.

4. MUSHUK YUYAY

Un frente comun de unidad y pensamiento nuevos

En el transcurso del 2003 se inaugurd en Tungurahua un nuevo
modelo de gestion o, en otras palabras, una nueva forma de hacer go-
bierno en la provincia. Esta fue una iniciativa impulsada desde el Con-
sejo Provincial y en ella se articulaban los principales actores sociales de
la provincia.

Los objetivos que originaron este modelo fueron: socializar en-
tre las comunidades el Plan de Gobierno de la Provincia, fortalecer su
estructura organizativa y, a su vez, levantar una agenda unitaria que dé
voz y propuesta propias a los indigenas y campesinos organizados. Asi,
en febrero de 2004, el MIT-CONAIE, MITA-FENOCIN y AIET-FEINE,
constituyen un Frente Comun, el MUSHUK YUYAY. En quichua, sig-
nifica pensamiento nuevo o nuevas ideas.

El punto de partida lo constituyo la estructuracién de equipos de
trabajo entre representantes de las veintiin Organizaciones de Segun-
do Grado y la conformacién del Equipo Técnico Local. Este estaba inte-
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grado por los tres presidentes de las organizaciones provinciales, dos
miembros de cada una de ellas y un coordinador.

Este primer proceso socializ6 entre las comunidades la propues-
ta del Gobierno de la Provincia. Concluy6 también con la identifica-
ci6n de una agenda minima concertada alrededor de cinco ejes priori-
tarios de accién. Estos eran: produccién agricola, educacién, salud, ma-
nejo de paramos y fortalecimiento organizativo. Sin embargo, para sos-
tener el proceso y dar continuidad al trabajo, el Equipo Técnico Local
enfrenté una marcada debilidad técnica y financiera, pues durante el
2004 cont6 tan sélo con pequenios apoyos provenientes del Consejo
Provincial y de GTZ. Posteriormente, a inicios del 2005, COSUDE
compromete su apoyo financiero.

PC1: afinando los “aperos” del Equipo Técnico Local (ETL)

En enero de 2005, odcp entra a apoyar el proceso y, en febrero de
ese ano, se disena el primer proyecto de cambio: la consolidaciéon del
Equipo Técnico Local como la instancia técnica operativa encargada
del desarrollo e implementacién de las lineas de accién planteadas en
la agenda comun del Mushuk Yuyay.

Los esfuerzos iniciales se concentraron en el perfeccionamiento
de las capacidades de los miembros del ETL y en la socializacién de la
agenda a nivel de las comunidades de las veintiiin organizaciones de
segundo grado. Esto permitirfa disefiar colectivamente el andamiaje de
las iniciativas que, a futuro, se echarfan a andar. Entre febrero y mayo
de ese ano se da cumplimiento al primer PC. Empiezan a tomar forma
dos acciones que posteriormente se concretan en PACAT -Productores
Agroecolégicos y Comercio Asociativo de Tungurahua- y la microempre-
sa de recoleccién y procesamiento de desechos solidos “Wuaylla Nan”
(Camino Verde), encargada de abastecer de abono organico a PACAT.

PC2: un necesario “ABC” al interior de las directivas provinciales

La postura metodoldgica de odcp consiste en trabajar segun las
demandas especificas planteadas por cada organizacién intermediaria.
Por ello, en el disefio del segundo PC (agosto del 2005) las tres directi-
vas provinciales plantearon la necesidad de fortalecer mecanismos de
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relacionamiento con sus respectivas bases, a partir de un conocimien-
to interno de sus organizaciones, comunidades y cabildos. A esto se lo
denomind riksinakushunchik (conocimiento entre nosotros). Asi, las
tres organizaciones optaron por la realizacién de una asamblea interna
que deberia responder al momento y contexto especificos. Los puntos
de apoyo de odcp fueron los siguientes:

+  En el marco de la conmemoracién de sus 30 anos, AIET se apres-
taba a realizar un congreso masivo. Duraria cinco dias y contaria
con la participacién de mas de un millar de representantes. Su
demanda de “abc” consisti6 en pulir la agenda y contar con el
apoyo logistico y metodoldgico en la preparacion y realizacion
del evento.

+  Enel MIT se habia producido un cambio de dirigencia. Los nue-
vos dirigentes debian presentar en asamblea un informe parcial
de labores y una agenda de trabajo para el nuevo periodo. Ante
esto, la demanda gir6 en torno a un apoyo puntual con los res-
ponsables de la organizacién para la preparacion y realizaciéon de
la asamblea.

+  Por su parte, el MITA se concentr6 en la preparacién de su regla-
mento interno para un mejor relacionamiento de la directiva
con sus bases, identificando como paso previo, la realizacion de
una asamblea. Odcp cubri6 la preparacidn, realizacidn,
evaluacion y sistematizacion de la asamblea. Los acuerdos y
compromisos se tradujeron, al final, en una propuesta de regla-
mento interno.

Los hitos establecidos en cada PC se cumplieron satisfactoria-
mente entre septiembre y noviembre del 2005.

PC3: construccion de una propuesta de salud indigena del MY

Una vez que la agenda acordada empez6 ya a tomar cuerpo en
las iniciativas de PACAT y Waylla Nan, el MY decidi6 prestar atencién
a la problemadtica de salud. Como meta, se planteé la elaboracién de
una propuesta de salud indigena que, sobre la base de los conocimien-
tos y practicas ancestrales, combinase las dos visiones de medicina (in-
digena y occidental). Para ello, se conforma un equipo responsable in-
tegrado por los secretarios de salud de los tres movimientos. Se recono-
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ci6 en el MITA mayor potencial para liderar el proceso. A mediados de
abril del 2006, en el seno de la Asamblea General, se present6 un borra-
dor de propuesta como paso previo a su presentacién ante el Grupo de
Interés de Salud del Gobierno de la Provincia.

En el pasado, los indigenas y campesinos de la provincia se ha-
bian involucrado activamente en dos esfuerzos alternativos de salud in-
digena - Alli Causai y el Hospital Indigena-. Ambos intentos termina-
ron siendo, a la postre, absorbidos por la medicina convencional. Para
no repetir esta mala experiencia, la propuesta del nuevo Centro de Sa-
lud plantea la articulacién y complementacién de las dos visiones de
medicina. Se propone el establecimiento de areas de ginecologia, odon-
tologia, traumatismo y medicina general; al mismo tiempo, se contara
con parteras, curanderas, sobadores, limpiadores, yerberos y diversas
précticas de diagnoéstico ancestral (cuy, huevo, piedra, etc.), debida-
mente validados por los cabildos y las comunidades.

Se visitaron las experiencias que Jambi Huasi (Casa de Salud) lle-
va adelante en Otavalo. En julio se trabaj6 en un plan detallado de im-
plementacién de la propuesta. Para ello, hubieron varias reuniones de
trabajo en las que participan los tres secretarios de salud, facilitadores
de servicios de salud ancestral y convencional y otros delegados de las
organizaciones.

Finalmente, la propuesta fue presentada al Gobierno de la Pro-
vincia por el Coordinador de Salud del MY. La iniciativa despert6 el
respaldo y aceptacion del Grupo de Interés Provincial. Se gestionaron y
obtuvieron recursos de la OPS para poner en marcha el proyecto. Sin
embargo, la iniciativa se encuentra este momento en stand by. El moti-
Vo parece ser, especialmente, resistencias y susceptibilidades surgidas
desde algtn sector de la dirigencia indigena.

En el “sube-y-baja” de los aciertos y traspiés

La experiencia de estos dos anos de odcp en el inicio de MY, con-
firma la idea de que los procesos sociales no son siempre uniformes y
secuenciales. El despliegue de las “alas de la mariposa” no ha observado
el ritmo y la forma de un esquema dado.
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Al contrario, el acompanamiento al MY ha implicado un ir y ve-
nir de la cima a la sima, de abajo hacia arriba, trayendo a la memoria el
juego infantil del sube-y-baja. La magia del mecanismo radica en el
equilibrio y combinacién de energia de los dos momentos: del sube y
del baja. Asi, por ejemplo, el fortalecimiento interno de los miembros
del ETL, a la par de haber desarrollado capacidades internas entre sus
miembros, ha repercutido en las alas globales del MY. El apoyo puntual
al buen desarrollo de un evento especifico, a mas de fortalecer la estruc-
tura de las organizaciones, ha consolidado la prictica de nuevos valo-
res o valores recuperados. La formulacion de la propuesta de salud ha
revalidado conocimientos ancestrales (internos), ha tendido puentes y
se ha enriquecido con otras visiones que vienen de fuera.

A manera de cierre, es necesario agudizar la mirada ante el esce-
nario de la OI, pues algunos traspiés son también su consecuencia. El
MY no es resultado de un proyecto con pasado y trayectoria comunes.
Por el contrario, constituye una apuesta nueva en la historia de encuen-
tros y desencuentros que han cruzado a los movimientos campesino-
indigenas de Tungurahua.

Por otro lado, es un proceso que se articula en un horizonte mds
amplio y ambicioso. Esto obliga al MY —en “marcha forzada”- a forjar
o zurcir unidades para su accionar en el nuevo modelo de gestién del
Gobierno de la Provincia. Vale destacar que los avances de unidad del
Frente Comun han sido facilitados, en buena medida, por la vocaciéon
unitaria presente en las comunidades de base. Estas, al poner el hom-
bro para la construccién del bienestar colectivo, no ponen reparos a la
“afiliacién” de la comunidad vecina.

5. UNOCACE

En busca de la eficiencia

La economia ecuatoriana, a lo largo de su historia, como la de
muchos otros paises de Latinoamérica, ha dependido ciclicamente de la
exportacién de un producto “estrella”. Eso fue lo que sucedié con el
caucho, el banano, el camarén y, en los tltimos afios, con las flores. En
la década de los treintas fue el turno del cacao. Pocos anos duré el en-
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canto y la euforia de los grandes cacaotales. En un abrir y cerrar de ojos,
los cacaoteros vieron desaparecer sus cultivos y dieron paso al nuevo
producto objeto de la demanda internacional: el banano. Sin embargo,
dadas las condiciones ecoldgicas y climaticas del pais, el cacao ecuato-
riano ha logrado preservar su prestigio y buen nombre en el mercado
internacional.

La exportacion de cacao fruto de pequenos productores es un fe-
némeno reciente, mas aun la de cacao organico certificado. En 1993, un
convenio entre el MAG (Ministerio de Agricultura y Ganaderia) y la
Comisién Europea promovié la produccion de cacao de calidad entre
grupos de pequenos productores. Fue esto lo que llevé a la creacién de
la UNOCACE (Unién de Organizaciones Campesinas Cacaoteras del
Ecuador) en 1999.

La UNOCACE es una organizacién que aglutina a 17 ntcleos
(12 de los cuales producen cacao organico), un aproximado de mil fa-
milias. Son productoras de cacao fino y de aroma en las provincias
costenas de Guayas, Los Rios y El Oro, y en las estribaciones de las
provincias serranas de Bolivar y Azuay. En 2002 la organizaci6n ini-
cié la exportacion de cacao organico certificado. El cien por ciento de
su produccién fue comercializado por la empresa francesa KAOKA.
Hoy en dia, el capital de operacién de la UNOCACE se ubica en los
US$ 150.000. Factura anualmente US$ 1.250.000. La produccién co-
rresponde a 13.000 quintales de cacao orgdnico provenientes de un
area de cultivo de 2.506 hectareas de terreno.

Los pilares de la UNOCACE son su fortaleza organizativa, un li-
derazgo dindmico y reconocido, familias dispuestas a asumir desafios y
compromisos, un comprador estable y seguro, y el soporte técnico y fi-
nanciero de la GTZ, CORPEL BID, FOMIN, entre otros.

Potenciar la gestion del equipo técnico

El acercamiento entre UNOCACE y odcp se da en junio de 2005.
Primero, se crean las condiciones para que se agudice la mirada hacia
el interno de la organizacién y la “lupa” se focaliza en la actividad ge-
rencial de su equipo técnico. Se identifica la saturaciéon y congestioén de
actividades y responsabilidades en manos de la gerencia. Su prolijidad
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y extrema dedicacién los lleva a hacerse cargo de todas —o casi todas-
las actividades, desde las mas sencillas hasta las mds complejas.

En julio de ese afio se concreta el primer proyecto de cambio: con-
solidar la eficiencia del equipo técnico que gerencia la actividad agroex-
portadora de la organizacion. Entre julio y noviembre de ese afio se acla-
ra el rol del gerente, se definen los procesos y procedimientos mas rele-
vantes, se descentralizan sus funciones y se reorganiza el trabajo.

El momento culmina con la elaboracién de un manual que reco-
ge los acuerdos y compromisos. No se trata de un cambio dréstico, sino
de cambios cualitativos traducidos en pequefias medidas que apuntan
a la eficiencia y a la optimizacién de tiempos, capacidades y recursos.

El segundo PC: hacia las capacidades de las bases

En un segundo momento, la rutina de odcp se enfoca en la apli-
cacion prictica de las medidas adoptadas. Se implementa un proceso
de capacitacion dirigido a los responsables del manejo contable de las
asociaciones, previa la preparacién/adaptacion adecuada de los mate-
riales de apoyo. Se trata de provocar un salto cualitativo de “contado-
res” a “administradores” de los recursos de la organizacién teniendo co-
mo sustento: el desarrollo de capacidades, la transparencia, confiabili-
dad, cumplimiento de compromisos, etc.

Se plantea el mejoramiento de las capacidades en el manejo con-
table desde la gerencia de la UNOCACE como un espacio periddico de
reflexion y aprendizaje por parte de los encargados de esta funciéon en
las asociaciones. Fue concebido como un proceso progresivo de capaci-
tacion, con jornadas mensuales de un dia de duracién (de mayo de
2006 a marzo 2007). En ellas, a partir de la reflexién colectiva y la toma
conciencia de la necesidad de llevar registros, anotaciones claras y sen-
cillas, en las que se consignen los datos bésicos de ingresos y egresos, se
va avanzando hasta llegar a la preparacién del libro diario. Se cuenta
ahora con los elementos para la tarea de elaboracién de los balances de
situacién de las cuentas de las asociaciones.

Los recursos econémicos constituyen el combustible gracias al
cual se mueve el engranaje de la organizacion. Con ellos, se compra el
cacao a los productores, se cubren los costos operativos de su procesa-
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miento y transporte hacia el centro de acopio, se concreta la venta a
UNOCACE vy otras cuentas propias de la organizaciéon. La tarea de
registro, control e informacion sobre su manejo ha sido asumida con
compromiso y ganas de aprender por parte de los responsables en cada
una de las asociaciones. Esto les ha permitido mejorar sus capacidades
de servicio a la organizacién y sobre todo a sus socios. El proceso no ha
llegado atn a su fin, pero los pasos dados permiten contar con bases
para mejorar la organizacién en materia de transparencia y gestion.

Un tercer PC coincide con la “marea alta” del convenio
PPP-KAOKA-GTZ?

A mediados del 2006 la UNOCACE se apresta a disefiar su tercer
PC. La directiva, presidida por Don Vitaliano Sarabia, un lider histdri-
co de la UNOCACE cuyo liderazgo y personalidad han trascendido las
fronteras ecuatorianas, resuelve que es el momento de entrar a un me-
joramiento del funcionamiento de la directiva.

Se traza el camino, se identifican los obstdculos y se establecen
los acuerdos para llegar a contar con un reglamento interno que nor-
me el funcionamiento de la directiva. El reglamento debia ser concebi-
do a partir de la reflexién y el andlisis conjunto. Este colectivo que, mes
a mes, se retine para tomar el pulso de la organizacion y adoptar deci-
siones para su mejora, vigilantes y prolijos respecto de las metas y con-
venios de exportacidon que la organizacidn tiene suscritos, pero que tie-
nen una consigna personal: “La mejora permanente dirigida a consoli-
dar la organizacién”. Sin embargo el momento coincide con la firma del
convenio PPP-KAOKA-GTZ por lo que el desarrollo del PC se pospo-
ne. Ante esto, la labor de odcp prioriza el apoyo para la socializacién y
clarificacion de los contenidos y alcances de este convenio.

En enero del 2007 ocurre el cambio de la directiva. Un nuevo
presidente toma la posta. Se trata de un dirigente comprometido con su
organizacidn, ex integrante de la directiva. En este contexto se ratifica
la necesidad del fortalecimiento de la Directiva de la UNOCACE. Sobre
esa realidad se concentran los objetivos del nuevo PC. Luego de tres se-
siones, en la que se analizan los roles y funciones, los procedimientos y
normas para su funcionamiento, se concreta el propésito: contar con
un reglamento.
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El reglamento fue aprobado como mandan los estatutos: en dos
sesiones. Resta evaluar su efectividad, pero por la forma en la que lo
realizaron y acordaron, las mejorias se empiezan a sentir.

Como parte de este proceso de reflexion, y para tener elementos
de la visiéon desde las asociaciones, se organizé un taller con los direc-
tivos de las doce asociaciones. Alli, estas pudieron identificar sus debi-
lidades y demandas hacia la directiva. Esta informacion seria un desa-
fio para la organizacion, que no sélo debe mejorar sus procedimientos,
sino sobre todo precautelar su identidad y la resolucién de los proble-
mas organizativos en forma paralela al cumplimiento de las metas de
exportacion. La organizacién, en su afdn de crecimiento y buscando
atender a las demandas del mercado, vive en constantes congestiones.
Las agendas se copan con las visitas de los representantes de las organi-
zaciones “aliadas”.

A manera de cierre y balance

Organizaciones emprendedoras, dindmicas, posicionadas, exito-
sas, con liderazgos sobresalientes y reconocidos, requieren, para su sos-
tenibilidad, de apoyos aparentemente de bajo perfil. Los apoyos deben
poner énfasis en las bases, en el afianzamiento de su autoestima y en el
desarrollo de sus destrezas y capacidades basicas y cotidianas. Ese fue el
caso de la UNOCACE.

La fortaleza de la organizacion se levanta y se construye desde la
fortaleza de las personas que la conforman. No en vano los mejores
arboles —los que mejor resisten el viento- son aquellos que han desarro-
llado raices fuertes. Las fortalezas individuales se traducen en organiza-
ciones fortalecidas capaces de tejer redes y atarrayas y construir marcos
institucionales que les proyecten hacia el futuro.

El tiempo y esfuerzo invertidos por odcp en el acompanamiento
a UNOCACE le permiten afirmar “misién cumplida” a la primera.

Sin embargo, existen dos amenazas. La primera se refiere a los
“agentes externos” que, si bien facilitan y potencian procesos, pueden tam-
bién a veces —sin que esa sea su voluntad o, al menos, sin tener plena con-
ciencia de sus efectos- interferir en procesos, demandas y planes internos.
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La segunda es algo mas compleja. odcp mira con entusiasmo y
preocupacion el proceso de UNOCACE. El entusiasmo se hace eviden-
te en el éxito empresarial y financiero alcanzado por la organizacién. La
fuente de preocupacién es el que este posicionamiento empresarial
pueda estar poniendo en cuestion la esencia e identidad primaria para
la cual fue creada la organizacién: contribuir a la construccion del bie-
nestar de la familia cacaotera agrupada a su interior. El bienestar tras-
ciende las necesidades materiales de las personas.

De la mano de lo anterior, se plantea un problema metodolégi-
co para el acompanamiento de odcp. Uno de los pilares que rigen nues-
tra logica es que odcp responde a las demandas de la OI Sin embargo
creemos que la demanda tiene unas reglas de juego y un tizado de can-
cha. Responder a la demanda —de manera siempre “pronta” y poco cri-
tica- puede ser intrascendente. En ocasiones el rol del acompanante
puede implicar jugar al “abogado del diablo”, ponerle zancadillas a la
validez de la demanda o piedras en el zapato a los caminantes, para
provocar que la reflexién se vaya para adentro, para rectificar caminos
o descubrir nuevos horizontes, para recuperar su esencia o abrirse a
nuevas posibilidades.

6. FAPECAFES

Iniciativa y comunicacién

Desde inicios del siglo XX, el café ha sido un producto profun-
damente ligado a la economia latinoamericana. Ecuador no fue ajeno a
ello. Por décadas, los cafetales han sido fuente de ingresos y trabajo en
diversas zonas del pais. Sin embargo, es en el sur del Ecuador en don-

de, tradicionalmente, los consumidores han hallado el grano de mejor
calidad.

Durante las ultimas décadas, los cambios tecnoldgicos habian te-
nido un gran impacto sobre el sector cafetalero. Las formas de produc-
ciéon habian cambiado sustancialmente. Sin embargo, hacia el afio
2000, aparece en el pais un interés por la agricultura limpia y el cultivo
organico. Esto se da, en parte, también para responder a las demandas
y exigencias de la cooperacién y de los nuevos nichos de mercado.
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A raiz de este fenémeno se multiplican los pequenos producto-
res de café organico y surgen procesos organizativos importantes. En el
2001 se crea FAPECAFES (Federacion de Asociaciones de Pequefios
Caficultores Ecolégicos del Sur). Congrega a 1.400 familias cafetaleras
de cuatro asociaciones de productores del Sur del Ecuador. Estas estédn
localizadas en tres provincias, El Oro, Loja y Zamora, que representan
a tres regiones del pais: Litoral, Sierra y Amazonia.

FAPECAFES comercializa café especial con certificacién orgéni-
ca y de comercio justo. En el 2006 exporté cerca de 15.000 quintales.
Sus principales clientes estdn en Francia (26%), Canadd (19%), Austria
(16%), EEUU (16%), Bélgica (10%), Alemania (6%). El mercado na-
cional consume el 7% de su produccion.

Ademas de la comercializacion, brinda servicios de capacitacidn,
asistencia técnica y pequenos créditos para infraestructura, manteni-
miento de los cultivos y cosecha a sus socios.

Exporta café certificado y participa de la iniciativa de mercado
justo Max Havelaar. Su producto estrella es el Café Victoria, apetecido
y valorado por los consumidores extranjeros y sello de identidad y or-
gullo de las familias productoras.

FAPECAFES esta integrado por cuatro asociaciones de base:
APECAM (Asociacién de Pequeiios Productores de Café Especial de
Marcabeli Balsas — El Oro), PROCAP (Asociacién Agroartesanal de
Productores de Café de Altura de Puyango — Loja), PROCAFEC (Aso-
ciacion de Productores de Café de Altura de Espindola y Quilanga -Lo-
ja) y APECAP (Asociaciéon de Productores Ecoldgicos de Palanda y
Chinchipe Zamora Chinchipe). Al concluir la asesoria de odcp, en el
mes de junio de 2007, se integr6 una quinta asociacién, APEOSAE, que
integra a pequeios productores de café organico de la Amazonfa Sur
del pais. Como parte de su vision social, FAPECAFES mantiene una re-
lacién de alianza y solidaridad con CORECAF, la organizacién nacio-
nal de cafetaleros integrada por 5.000 familias.

Tres pasos importantes en el desbroce del camino

1. En esencia, la produccién orgdnica no se enfoca en un solo pro-
ducto debido a la preocupacién de los campesinos por su segu-
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ridad alimenticia. En las parcelas hay diversidad de cultivos, en-
tre otros el banano, que provee de sombra y cobijo al pequenio
cafetal. Como una estrategia para diversificar su economia, la fa-
milia FAPECAFES se propuso en enero del 2005 su primer pro-
yecto de cambio: el procesamiento y exportacion de chips de ba-
nano. El impulso de la iniciativa no cont6 con “agentes externos”.
Cuando la consultoria de odcp retom6 el contacto, en agosto de
ese afno, se encontrd con la novedad de que FAPECAFES habia
implementado por su cuenta y riesgo el compromiso asumido.
Se encontraba a punto de iniciar la exportacién del producto.
En septiembre de 2005, al identificar las nuevos obstaculos que
entorpecen el andar de la organizacién, los directivos hicieron
hincapié en las deficiencias que enfrentaban: el trabajo y el tiem-
po invertidos no arrojaban los resultados esperados, el espacio
de toma de decisiones requeria perfeccionarse, hacfan falta me-
canismos e instrumentos que faciliten el seguimiento y la evalua-
cién de las decisiones tomadas, etc. Como resultado, FAPECA-
FES se impuso un nuevo proyecto de cambio: elaborar un regla-
mento interno de la directiva que plantee soluciones viables a las
dificultades detectadas. Este PC se cumplid satisfactoriamente en
diciembre de 2005, mediante el trabajo de un pequeno equipo
conformado por delegados de dos asociaciones. Hoy FAPECA-
FES —y en especial su dirigencia- cuenta con un reglamento que
marca cancha y pauta en su camino.

A la par de los frutos que FAPECAFES va cosechando, a inicios
del 2006 se detecta un nuevo nudo a desenredar: la comunica-
cién. Era necesario hacerla oportuna y eficiente. Esta condicion
se agravaba debido al tamafio de la organizacidn, a su extensién
geogrifica y a la casi inexistente infraestructura vial. La organi-
zacién se vefa amenazada particularmente por el “sobreprecio”
temporal ofrecido a los pequefios productores por empresas del
mayor exportador de banano que buscaba ingresar también al
mundo del café. Bajo el eslogan de “lo que no se conoce no se de-
fiende, lo que no es mio no me importa” se emprende una sosteni-
da estrategia de comunicacion. El objetivo principal era fortale-
cer el sentido de identidad y pertenencia entre los miembros e
instancias de la organizacién. Esta constituy6 la tercera “pisada
clave”. Para enfrentarla, se plantearon varios productos comuni-
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cacionales. Hasta ahora se han logrado concretar los siguientes:
el boletin bimensual Hablemos de café, cuyo primer nimero sa-
li6 a la luz en marzo del 2006; y programa de radio La voz del ca-
ficultor. En las primeras horas de la manana o, en otros sitios, al
ponerse el sol, las familias se congregan cada dos semanas a es-
cuchar el programa que se transmite por cuatro emisoras loca-
les. Tanto el boletin como el programa radial ha ido consolidan-
dose como lazos de identidad de la organizacion.

De logros y tropiezos

@ Reafirmacién de su “yo” interno. ;Qué es el “desarrollo de las ca-
pacidades, la autoestima o el empoderamiento” sino la reafirma-
cion del yo (nosotros) interno? Desarrollar no es sélo dotar
(“traer de fuera”) instrumentos o capacidades. Es, ante todo,
crear condiciones propicias (terreno abonado, rol que cumple o
deberia cumplir el acompanamiento) para que aquello que bulle
dentro se destape y se reafirme. El camino transitado por FAPE-
CAFES es un ejemplo de ello. Su mejor expresion constituye lo
ocurrido con el primer PC (elaboracién y exportacién de chips
de banano), ejecutado sin el marcapasos de agentes externos.

& Construccién de nuevos liderazgos. La implementacion del se-
gundo proyecto de cambio, ademds de generar un reglamento
que norma el funcionamiento interno, contribuyé a la forma-
cién de un nuevo tipo de liderazgo: joven, dindmico, horizontal,
proactivo y con equidad de género.

& Apropiacion de un sueno colectivo. La pregunta que surge hace
referencia al nacimiento de FAPECAFES. La semilla inicial broté
del entusiasmo de algunos caficultores empenados en mejorar la
calidad de vida de sus familias. Asi mismo, la intervencidn exter-
na pudo, en momentos, marcar la ruta, presionar e impulsar la
creaciéon de la organizacién. Sin embargo, el mérito radica en
que, en el proceso, FAPECAFES se convirtié en el suefio colecti-
vo de las familias caficultoras. El eslogan de la estrategia de co-
municacion (lo que no se conoce no se defiende, lo que no es mio
no me importa) es un ejemplo en ese sentido. Aqui radica el se-
gundo rol del agente externo: abrir puertas y ventanas a la orga-
nizacién para ampliar su mirada, descubrir nuevos horizontes y
desafios, y facilitar nuevas interconexiones.
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« El proceso, fuente de aprendizaje. Como agentes externos, la ma-
yor riqueza que podemos extraer de este proceso es su condicién
de fuente permanente de nuevos aprendizajes. Uno de los mayo-
res riesgos que ha debido enfrentar la organizacién es el “bombar-
deo” de la cooperacién. Las condiciones favorables que presenta la
region la justifican. Sin embargo, por momentos, los actores ex-
ternos hemos interferido en el proceso interno sin respetar el rit-
mo de la gente y hemos caido en la tentacién de la suplantacion
de roles. La lecciéon que nos queda es que los actores externos s6-
lo se alinean a través del comando y de la generacion progresiva
del verdadero liderazgo. A través de éste, los objetivos dispersos de
la cooperacién se ponen a la fila, en los sueios de la Organizacion.

7. Los Chachis y la FECCHE

En busca de un nuevo rumbo

Los chachis constituyen 49 comunidades. Estas conforman 28
centros agrupados en tres zonas: Norte, Centro y Sur. Se los considera
una nacionalidad con identidad propia, que posee territorio definido,
raices culturales ancestrales y estructura organizativa. Se localizan en
los cantones de Eloy Alfaro, Quinindé, San Lorenzo, Muisne y Rio Ver-
de de la provincia de Esmeraldas. Segtin informacién de PRODEPINE,
la poblacién chachi asciende a alrededor de 8050 personas que ocupan
105 mil hectdreas aproximadamente.

La Federacion de Centros Chachi de Esmeraldas (FECCHE) fue
constituida en 1978 y adquiri6 personeria juridica el 10 de marzo de
1986. Reformo su estatuto el 15 de septiembre de 2000. Nacid, segin la
documentaciéon de su fundacién, como respuesta a la necesidad de
crear mejores condiciones para el desarrollo de la comunidad y para
fortalecer la nacionalidad. Tiene su sede en la capital provincial:
Esmeraldas.

Segtin sus dirigentes actuales, la FECCHE ha enfrentado varios
obstdculos para cumplir con su misidn. La dispersién de la comunidad
dificulta en gran manera el relacionamiento entre sus centros. El con-
tacto entre las comunidades demanda significativas inversiones de
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tiempo y recursos ya que el drea no dispone de vias terrestres. Los rios
Cayapas y Onzole son los tinicos canales de contacto.

En las relaciones entre la FECCHE y la comunidad, la primera
acttia con mucha precaucion y reserva porque representantes comuni-
tarios insisten en que varias directivas anteriores no respondieron a sus
demandas. Manifiestan que la comunidad no se siente representada, no
observa avances y desconoce las actividades que cumple. Por otro lado,
la situacién socio econémica de las comunidades chachi es muy grave.
La educacion, la salud y el desempleo requieren medidas urgentes.

Ante este panorama, cualquier directiva que llegue a la FECCHE
enfrenta tres problemas macros: la situaciéon socio econémica de la co-
munidad, la falta de credibilidad ante la comunidad en su gestion y las
dificultades de comunicacién con los centros.

El inicio de la relacién

La FECCHE solicit6 su incorporacién a la GTZ y fue aceptada en
noviembre de 2005. Pasé a formar parte como una de las Organizacio-
nes Intermediarias en el proceso de Desarrollo de Capacidades que se
llevababa a cabo desde enero del 2005. El argumento de la Federacién
para solicitar su admision fue que “... es todavia una organizacion en
proceso de formacién. Se han hecho muchos esfuerzos para consolidar
la estructura organizativa. Sin embargo, no ha sido posible contar atin
con una organizacién fuerte que ofrezca servicios de calidad a sus orga-
nizaciones miembros...”. Adicionalmente, se mencion6é que “...se
requiere fortalecer la capacidad de gestion del grupo directivo...”.

Paralizacion

Fue imposible concretar las buenas intenciones de apoyar a la
Federacidn. Se acordaron fechas que la directiva no pudo cumplir. La
espera se extendio hasta el 12 de mayo de 2006, cuando se mantuvo una
reunién con la directiva. Este encuentro seria el dltimo.

En aquella reunidn, la directiva en funciones advirti6 su preocu-
pacién por la proximidad de las elecciones para cambio de directiva de
la FECCHE. Mencioné que, ante el ambiente que se observaba previo a
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las elecciones, era dificil que hubiese algin tipo de continuidad entre la
directiva actual y la futura.

Sin embargo, la directiva demostré interés por tratar temas im-
portantes para la organizacién de la federacion. En la discusion acerca
de cdmo seguir y como entrar a un proceso de cambio organizacional,
surgi6 la idea de que no convenia hacerlo con los actuales dirigentes.
De hacerlo, podria ser que la nueva directiva suspendiera todo, califi-
cando al proceso como “una iniciativa de la gestion anterior”. Trataron,
al menos, de realizar una capacitaciéon para los dirigentes de la comu-
nidad. Lamentablemente esta iniciativa no pudo concretarse. No se
produjo avance alguno.

Nueva directiva... jjNuevos vientos!!

En octubre de 2006, la comunidad eligié a una nueva directiva,
esta vez presidida por Wilton Diaz. Ademds, estaba conformada por
Fernando Pianchiche como vicepresidente, Patricio Lépez como teso-
rero y Oscar Quinénez como secretario. Habia también siete coordina-
dores para las diferentes direcciones. El dinamismo, la seriedad y las ga-
nas de hacer las cosas de una nueva manera trasmitian esperanza.

Fueron elegidos el 9 de octubre de 2006. Menos de dos semanas
después, se daba un primer encuentro para coordinar la asesoria. Ver-
daderamente habia mucha sed de conocimientos, de soluciones, de co-
mo enfrentar sus primeras percepciones. Las preguntas que se formuld
la nueva directiva en el primer encuentro fueron: ;Cé6mo comenza-
mos?; ;Como integramos a todos?; ;Qué hacer con los que se oponen?

La respuesta fue el compromiso de trabajar el 8 de noviembre de
2006 en un taller con toda la directiva.

Comienza un camino

Siete miembros de la directiva asistieron para conversar y buscar
salidas a través de un nuevo camino.

sCudl es nuestra situacién? ;Quiénes somos? fueron las conversa-
ciones de inicio. Se convers6 sobre las cifras y los valores, lo que se ve 'y
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lo que se siente. Alli no habia nada de nuevo: el aporte estaba en el he-
cho de que el grupo sintiera y viera a estos datos como el inicio del via-
je. Posiblemente le parecian, ahora si, utiles.

sQuiénes queremos ser? fue la siguiente reflexion. Para responder,
recordaron las contrariedades: la comunidad no se sentia representada,
no habia transparencia, no se conocia lo que se estaba haciendo, no ha-
bia unién ni recursos propios...

Indicaron que, al cabo de tres afios, querian ser una federacién
unida entre socios y directiva; sélida, con una organizacioén fuerte,
transparente y participativa, con un financiamiento propio de al menos
50% de su presupuesto. Asi mismo, deseaban tener una sede propia.

Aspiraban ademds a controlar el manejo sostenible de los recur-
sos de su territorio, liderar la educacién bilingiie, operar las empresas
del consorcio chachi, mejorar la capacidad de los centros y dotar de ser-
vicios basicos al 50% de los chachis. Esperaban también que la comu-
nidad aportara a la Fecche y que ésta le proporcionara informacién
permanente. Buscarian trabajar en la recuperacion de valores ancestra-
les y en el concepto de participacion politica.

Reflexionaron, con respecto al avance, alrededor de las pregun-
tas ;Qué nos impide? ;Qué nos ayuda? En la reunion, los nuevos dirigen-
tes dieron a conocer sus opiniones sobre los obstaculos: habia grupos
con objetivos particulares, la FECCHE no comunicaba ni a la pobla-
cién ni al exterior, la actitud paternalista en las comunidades, no se
crefa en la dirigencia, habia falta de capacidad en dirigentes de la fede-
raciéon y de los centro.

El optimismo, en cambio, renacia al pensar en que se contaba
con voluntad de cambiar las cosas en la directiva, ganas de liderar, ex-
periencia en trabajo comunitario, identidad cultural y principios an-
cestrales en la comunidad chachi.



Desarrollo de capacidades. El cambio nunca viene de afuera 105

sPor dénde vamos? ;C6mo comenzamos a caminar?
Las respuestas de la Directiva en funciones fueron:

+  Hay mucho que hacer. Comencemos con algo que nos empuje
para avanzar y después otra y otra.

+  No se puede avanzar en todo porque la energia se nos diluye y ya
no hay fuerzas para llegar.

+  Ensefiemos algo. Tenemos que hacer notar que somos una nue-
va directiva, que no somos de los mismos.

+  Tenemos que ganarnos a la gente mostrandoles enseguida que
somos honrados y aquello que vamos a hacer.

Estas reflexiones condujeron a la directiva a decidir que, si que-
rian fortalecer la comunidad chachi, habia que partir de un trabajo
conjunto con la comunidad. Para que ésta accediera a este nuevo tipo
de relacién, debia observar una nueva directiva: eficiente, honrada y
que poco a poco mejoraba las cosas. La tarea para la directiva era en-
tonces acercarse a la comunidad, mostrar lo que era y lo que pensaba,
ganar respaldo y, poco a poco, compartir trabajos y responsabilidades.
El camino estaba trazado: primero habia que trabajar para darse a co-
nocer y construir un prestigio que generara apoyo tanto de la comuni-
dad chachi como de otros organismos externos.

El camino acordado. Primer paso

La Directiva acordd que su tarea debia tener como objetivo: “Co-
munidad y dirigentes trabajando juntos para fortalecer la nacionalidad
chachi’.

Los elementos o las etapas que estructurarian este avance, por lo
pronto eran tres:

& Mejorar la comunicacién entre la comunidad y la directiva: se
efectuarian visitas de la Directiva a las comunidades anunciando
sus criterios y compromisos de su gestion, se complementarian
con visitas periddicas, para verificar niveles de cumplimiento de
los compromisos.
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< Difundir externamente lineas de accién y de trabajo de la FEC-
CHE. Consistia en difundir los valores, las propuestas de la Fun-
dacién a OGs, ONGs y cooperantes.

@& Crear instrumentos para mejorar la comunicacién interna y ex-
terna. Para la comunidad: periédico mensual, programa radial;
en general: triptico y pdgina web.

Estaba determinado un camino, que result6 de una reflexion co-
lectiva y ordenada. Lo siguiente era poner en practica las ideas, se defi-
ni6 que lo primero deberia ser el acercamiento a la comunidad. El res-
to vendria después.

Concretando el cambio...

La intencién inicial era que comisiones de la Directiva visitaran
los 28 centros, para presentar las ideas de la nueva directiva e inter-
cambiar opiniones. La directiva tuvo que reajustar la programacion pa-
ra disminuir costos, fundamentalmente trabajaria por zonas y no por
centros.

Se inici6 el acercamiento a la poblacién, la Directiva mantuvo
encuentros con 32 comunidades, en noviembre y diciembre 06. Entre
enero y febrero 07 contactaron con otras 23 comunidades, con lo que
la Directiva ha informado sobre su vision y sus proyectos y ha recibido
opiniones y aportes en aproximadamente 90% de las comunidades.

Respecto a contactos con organizaciones, la Directiva recurrié a
cooperantes (GTZ, Conservacion Internacional y el Servicio Aleman de
Cooperacién Social — Técnica DED); entidades nacionales (ministerios
de Finanzas, de Educacion y de Salud, a CODEMPE) y entidades loca-
les (Gobernacidn, el Banco de Fomento, MIDUVI, Direccién de Bie-
nestar Social). A estas organizaciones presentd su vision y sus proyec-
tos y les planted colaboraciones.

La FECCHE, a través de gestiones de la Directiva actual, suscri-
bi6 un convenio con GTZ y Conservacién Internacional, para el mane-
jo de recursos naturales y fortalecimiento institucional. Presentd y es-
tdn en andlisis proyectos con Bélgica (para fortalecimiento organiza-
cional), FIDA (dirigido al fomento cultural), CODEMPE (para apoyar
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el Gobierno de la Nacionalidad) y Ministerio de Finanzas (enfocado al
Desarrollo Productivo y Saneamiento).

Otro paso

La Federacion, ante los avances logrados en la comunicacién con
la poblacién, consideré que podia pasar a elaborar el Plan Operativo de
la FECCHE, para esbozar las lineas de trabajo para esta administracién
y precisar las actividades que anualmente debia cumplir. La Directiva
defini6 que el Plan comenzarfa en un taller con representantes de los
centros, para determinar los ejes temdticos y las lineas de acciéon. Du-
rante los dias 24 y 25 de marzo de 2007, aproximadamente 40 personas,
entre directiva y representantes de los centros, trabajaron en Santa Ma-
ria Cayapas, para acordar el plan.

El plan concluy6 con la definicién de seis ejes:

*  Mejoramiento organizativo de la FECCHE vy fortalecimiento del
nivel de conciencia de la nacionalidad (Eje Socio — organizativo).

+  Asegurar la tenencia de la tierra y manejo sostenible de los recur-
sos naturales (Eje Territorio y Biodiversidad).

+  Desarrollar la capacidad profesional y fortalecer la identidad cul-
tural (Eje Educacion y Cultura).

+  Gestionar con OG y ONGs la atencion preventiva y curativa (Eje
Salud).

*  Mejorar la calidad de vida familiar y comunitaria aprovechando
los recursos del medio (Eje Desarrollo productivo).

«  Sistematizar, socializar y aplicar las normas de convivencia social
en la nacionalidad chachi (Eje Administracién de Justicia).

;Como seguir?

Por un lado, hay progresos en la comunicacion con la poblacién
y con las organizaciones externas, por eso la FECCHE continuara con
esa tarea, que ird perfecciondndose y amplidndose. Para el fortaleci-
miento de la comunicacidn, estd pendiente concretar los instrumentos
para consolidarla, como por ejemplo establecer la pdgina web, elaborar
un triptico, organizar un programa radial y un periédico mensual.
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El nuevo reto es operativizar el Plan Operativo y ponerlo en
practica. Para esto se designd un grupo de representantes de las tres zo-
nas que, conjuntamente con la Directiva, debe pulir el plan: definiendo
prioridades, precisando las actividades y acordando responsabilidades
y plazos para su ejecucion.

Para observar el avance, verificar si el rumbo es el correcto, efec-
tuar los ajustes a tiempo, serd necesario incrementar una tarea mas: es-
tablecer y aplicar un monitoreo en que participen los responsables de
los trabajos.

8. PACAT

Un sendero en la construccion de la propuesta agraria de
Tungurahua

El origen de PACAT (Productores Agroecoldgicos y Comercio
Asociativo de Tungurahua) yace en las tres vertientes organizativas del
movimiento indigena y campesino de la provincia de Tungurahua
(MIT, MIT-A y AIET). Las tres organizaciones decidieron elaborar una
propuesta que pudiese incorporarse en la plataforma del Gobierno de
la Provincia.

El primer paso fue la creacién del MUSHUK YUYAY (Pensa-
miento Nuevo). Este llevé a cabo, al interior de las comunidades, un
proceso de reflexion para identificar los lineamientos y temas basicos
de una agenda agraria de los indigenas y campesinos de la provincia.
Los cinco ejes escogidos fueron: produccién, educacién, salud, para-
mos y fortalecimiento organizativo.

Durante la reflexion, surgieron algunos aspectos relevantes que
caracterizan la situacién agricola de la provincia. Por un lado, las con-
diciones climaticas, la calidad de suelo y la ubicacién geogréfica han
hecho de Tungurahua una zona de gran produccién. Por otro lado, la
estructura de tenencia de tierra estd dominada por la presencia del mi-
nifundio: pequefias propiedades de menos de una hectarea de exten-
sion. A raiz de lo anterior, se concluyé que el pequefio productor agri-
cola de Tungurahua juega un importante papel en la seguridad alimen-
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taria del pafs. Finalmente se destac6 que, en los tltimos cuarenta anos,
la agricultura ecuatoriana —y la de Tungurahua en particular- ha esta-
do marcada por el alto uso de agrotdxicos, el monocultivo y la pérdida
progresiva de las précticas y conocimientos tradicionales.

Partiendo de este anélisis, el MUSHUK YUYAY disefié una estra-
tegia de seguridad alimentaria para la familia campesina e indigena de
Tungurahua. Esta iniciativa tomé como base a la produccién agroeco-
logica y al mejoramiento de la economia campesina a través del comer-
cio asociado. Para impulsar esta estrategia nace PACAT (Productores
Agroecoldgicos y Comercio Asociativo de Tungurahua) a mediados del
ano 2004.

Durante su primer afio, PACAT centr6 su accionar en la difusién
y recuperacion de las précticas agricolas ancestrales. Promovié la ges-
tién del conocimiento a través de intercambios de experiencias entre
los grupos de pequetios productores y talleres sobre agricultura orgéni-
ca. En octubre de 2005 PACAT inaugur6 su experiencia de comercio
asociativo mediante una feria semanal en la ciudad de Ambato. La or-
ganizacion, al momento, agrupa a una treintena de grupos de produc-
tores con un horizonte de alrededor de 700 familias de siete cantones
de la provincia. Adicionalmente, desde su arranque, PACAT cont6 con
el apoyo técnico y financiero de GTZ y DED.

El rol de facilitacion jugado por odcp

A mediados del 2006, 18 meses después del inicio del PACAT, el
organismo decidié lanzar una mirada retrospectiva de su labor e invi-
ta a odcp para ello. Fue posible contemplar los primeros frutos cose-
chados: se habian fortalecido los procesos productivos entre los pro-
ductores, las familias habian mejorado sustancialmente su dieta ali-
menticia, la comercializacién semanal rebasaba las expectativas plan-
teadas, la confianza y el optimismo se celebraban dentro y fuera de sus
puertas. Al mismo tiempo, se identificaron algunas amenazas -reales o
potenciales- dado el cardcter innovador de la propuesta: responsabili-
dades y competencias no suficientemente delimitadas, cierta carencia
en la normativa interna, desnivel en la construccion de liderazgos, en-
friamiento de las relaciones con la dirigencia provincial del MUSHUK
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YUYAY y demds. Para frenar estas posibles amenazas, enfrentar los
nuevos retos y garantizar la consolidacién de la experiencia, se planted
la necesidad de apuntalar y favorecer el fortalecimiento organizativo
de la directiva. El punto de partida seria la elaboracién de los estatu-
tos de PACAT.

No se trat6 unicamente de cumplir con un requisito formal
previo a la obtencién de su personeria juridica —objetivo que también
estuvo presente-. La discusion y aprobacion del cuerpo normativo
abri6 un espacio de reflexién acerca de los aspectos de fondo inheren-
tes a la proyeccion social de la experiencia y a su articulacion al interior
del movimiento indigena y campesino. Las preocupaciones claves gira-
ron alrededor de la pregunta ;es el PACAT una iniciativa “apadrinada”
por el MUSHUK YUYAY o es, al contrario, una estrategia clave del
movimiento indigena y campesino de la provincia en la construccién
de su agenda agraria?

Entre julio y diciembre de 2006 tuvo lugar este proceso de discu-
sién y concertacion. Desde enero del 2007, odcp ha colaborado para
consolidar los lazos de relacién entre los integrantes de la directiva y sus
grupos de productores. Se acompand en la discusion y elaboracién del
Plan Operativo para el 2007. Se trabajé en el mejoramiento de las ca-
pacidades de los tesoreros de los treinta grupos que conforman PACAT.

Todavia subsisten hilos subjetivos por desenredarse en la cotidia-
nidad de las relaciones entre directivos de PACAT y el Movimiento.
Pese a ello, el resultado final —la elaboracién de los estatutos de PACAT-
llega a decisiones vitales que ratifican a PACAT como una apuesta y
propuesta agricola del MUSHUK YUYAY. La inclusién de los tres presi-
dentes de los movimientos indigenas en el Consejo Directivo de
PACAT, organismo encargado de la planificacion, seguimiento y eva-
luacién del proceso, es evidencia de ello.

“A vuelo de pajaro”: las alas de la mariposa

El “vuelo” de odcp en el proceso de PACAT ha sido breve en el
tiempo, pero intenso y rasante en sus implicaciones. Vale destacar que
“la hoja de ruta” no estuvo en sus manos. Esta fue definida y ejecutada
por los “pilotos” de la nave. El rol del acompafnamiento consisti6 tni-
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camente en “aceitar” los motores sin que ello implique que fue una ta-
rea facil. Al final de cuentas — como toda utopia en su acepciéon de “ver-
dad del manana”- fue posible.

El papel jugado por odcp se convirtié en elemento clave de faci-
litacion en el manejo de un conflicto en ciernes que hubiera podido po-
ner en cuestion la esencia misma de PACAT. Esta entidad habia sido
concebida como iniciativa productiva pionera para, en un segundo
momento, convertirse en la estrategia de MUSHUK YUYAY, vélida para
las casi cuarenta mil familias campesinas e indigenas que la conforman.

A manera de cierre, sin caer en una lirica triunfalista, nos atreve-
mos a afirmar que el proceso contribuye al fortalecimiento de un
ambiente propicio para un vuelo promisorio de las cuatro alas presen-
tes en nuestro esquema de la mariposa. Esto es, la vivencia va permi-
tiendo:

+  Incidir positivamente en la consolidacién de capacidades indivi-
duales en pos de la construccién de liderazgos basados en la par-
ticipacion, la democracia y el respeto.

+  Provocar aprendizajes colectivos que contribuyan al fortaleci-
miento de la gestién organizacional.

+  Favorecer relaciones horizontales entre actores que, siendo parte
de una misma propuesta, no siempre estdn presentes en el terre-
no de la cotidianidad de la experiencia.

+  Contar con un cuerpo normativo que tienda los rieles necesarios
para el buen traslado de la organizacién hacia las estaciones de
cambio. Estas implican el establecimiento de alianzas; la amplia-
cién de su accién con nuevas familias, nuevos grupos y nuevos
espacios de mercado; la obtencién de su marca para que ésta
brinde identidad a sus productos.

Mas alla de los logros y avances organizativos, PACAT ha demos-
trado ser la opcidn viable para miles de familias pobres de Tungurahua.
Asi éstas pueden contar con una herramienta para enfrentar su pobre-
za'y garantizar su seguridad alimentaria, con hombres, mujeres y nifos
mads sanos. Sobre todo, pueden romper las ataduras de dependencia del
conocimiento externo y de los insumos y bienes de consumo, y retor-
nar a la tierra, a su “pacha mama”, como punto de partida.






Capitulo 6
Caja de Herramientas

Lo maravilloso de aprender algo
es que nadie puede arrebatdrnoslo.

B.B.King

Lo mads dificil de aprender en la vida
es qué puente hay que cruzar y qué puente
hay que quemar.

Bertrand Russell

Los instrumentos presentados a continuacién, que buscan facili-
tar las intervenciones de asesoria en los procesos de desarrollo de capa-
cidades, han probado su utilidad préctica, pues presentan las siguientes
ventajas:

Su aplicacién no requiere tiempo adicional: Facilitan la prepara-
cién de la asesoria, enfocan un tema especifico y ordenan de manera
plausible y clara el proceso del desarrollo de capacidades.

Facilitan el didlogo entre los actores: Promueven el intercambio
de experiencias y la interaccidn entre los actores para aprovechar el co-
nocimiento que ya existe en la organizacion.

Flexibilidad: Se trata de una selecciéon de instrumentos que abar-
ca los temas mads relevantes de la gestion: la definiciéon de un proyecto
de cambio, la calidad de servicios y su orientacién al cliente, la gestion
estratégica de un portafolio de servicios, el analisis de costos y la toma
de decisiones sobre inversiones, la asesoria y su monitoreo.
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Al aplicar estos instrumentos, deberia tenerse en cuenta lo si-
guiente:

Adaptacidn al contexto

Los instrumentos pueden aplicarse como herramienta de refle-
xi6n individual o en talleres con actores seleccionados, pero no tienen
ninguna utilidad si se los aplica de manera meramente mecdnica como
una receta lista para el uso. Por eso, deben adaptarse al contexto y a los
actores participantes.

Experiencia en materia de asesoramiento

Los instrumentos y procedimientos que aqui se presentan han
sido puestos a prueba en la practica. Su aplicacion presupone experien-
cia en materia de asesoramiento, pero sobre todo sensibilidad ante las
diferentes perspectivas de los actores. Es decir, no se trata de proclamar
verdades, sino de comprender diferentes perspectivas e intereses, y po-
nerlos en contexto.

Manejo de la complejidad

Los instrumentos y procedimientos ilustran diferentes aspectos
y planteamientos del desarrollo de capacidades. No simplifican la com-
plejidad, pero si logran estructurar una forma para comunicar esa
complejidad. Para hacerlo, los instrumentos se enfocan en un aspecto y
lo hacen manejable. Sin embargo, se debe tener en cuenta que cada ins-
trumento tiene sus limites.

Limites sistémicos maviles

Es irreal creer que las metas y los limites del desarrollo de capa-
cidades puedan delinearse de antemano con precision total, porque es-
tos procesos estdn orientados al cambio y los actores tienen diferentes
perspectivas e intereses. En consecuencia, con el correr del tiempo, se
abren y cierran ventanas temadticas, se concluye el trabajo con algunos
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actores y se buscan otras oportunidades que responden a los cambios
del entorno. Es decir, el desarrollo de capacidades es una arquitectura
movil de diferentes dimensiones con diferente grado de estructuracion.

Asesoramiento

Los asesores en el desarrollo de capacidades son catalizadores
que ponen en marcha un proceso de aprendizaje y de autorreflexion, y
que estructuran y facilitan un proceso de innovacién. El monitoreo
permanente de los resultados del proceso sirve para adaptarse a lo que
sucede.

Comenzar con prudencia

Al principio, hay muchas cosas que pueden salir mal. Los su-
puestos falsos sobre los involucrados y sus relaciones juegan siempre
un papel especial en este sentido. Los instrumentos también ayudan a
no caer en errores, pero no sustituyen las competencias esenciales del
asesoramiento y la negociacion: prestar atencién y mantener una acti-
tud abierta; tomar en cuenta las pautas estructurales y respetar los pa-
trones arraigados de comportamiento; poner la mirada en las potencia-
lidades de los actores mas que en las deficiencias y los problemas; man-
tener una distancia critica con respecto a uno mismo; ser flexible y te-
ner la disposicién a cambiar de perspectiva, asi como contar con séli-
dos conocimientos técnicos, mostrar empatia, ser bien intencionado y
tener paciencia.

Herramienta 01: La definicién de un Proyecto de
Cambio (PC)

1. Contexto

El Desarrollo de Capacidades se organizé a través de Proyectos
de Cambio (PCs) que responden a las necesidades sentidas de las Or-
ganizaciones Intermediarias (Ols).
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El PC es la herramienta bdsica para estructurar, acordar y con-
ducir el cambio y la interaccién entre los actores. El PC posibilita divi-
dir el gran proceso de cambio en segmentos o dreas de menor magni-
tud y menor demanda de tiempo. De esta manera, se mejoran las con-
diciones para conducir el cambio, advertir riesgos, observar con opor-
tunidad y aprender sobre los sintomas de resistencia al cambio y ajus-
tar el PC a tiempo.

No existen formulas ni caminos tnicos en el cambio organiza-
cional. Por lo tanto, la observacién de los factores debe ser permanen-
te y rigurosa. Sin embargo, al observar las experiencias se pueden sefia-
lar tres lineas de observacién para la definicién de un PC.

2. Las tres lineas de observaciéon

a. Andlisis de la dindmica actual percibida por los actores

Un PC tiene que relacionarse con una dindmica, una reforma, un
proceso de transformacion ya existente o en camino. Son los actores
mismos quienes interpretan este entorno dindmico y sacan conclusio-
nes sobre oportunidades y riesgos. Por lo tanto, el andlisis de la situa-
cién actual debe partir de los actores, de sus percepciones, aspiraciones
y estrategias.

Preguntas orientadoras:

+  ;Qué oportunidades, obstdculos y riesgos perciben los actores?

+  ;Cudles son los actores interesados en el desarrollo y el cambio
de la red?

«  ;Qué agenda tienen?

+ ;Con quiénes se relacionan y conforman alianzas?

«  ;Quiénes estdn en contra o a favor de la innovacién?

«  ;Qué capacidades tienen para realizar el cambio?

«  ;Cudles son los principales factores que facilitan u obstaculizan
el desarrollo del cambio?

«  ;Cudles son las fortalezas, oportunidades, debilidades y amena-
zas que perciben?
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Instrumentos apropiados:

Entrevistas que expresen puntos de vista diferentes, mapas men-
tales por grupo de actores, campo de fuerzas, mapa de la red en su en-
torno, matriz FODA, lluvia de ideas para desarrollar ideas sobre inter-
venciones y su supuesto impacto.

b. Definicion del impacto del PC

El proceso de cambio describe las modificaciones centrales que
queremos lograr paulatina, gradualmente, en el actuar de un sistema de
clientes compuesto de diferentes actores. Para su formulacion, debe-
mos considerar la dimensidn temadtica-técnica, la dimensién social, la
dimension politica, y también la voluntad, la legitimidad y la capacidad
de los actores. Todo esto dentro del marco orientador del impacto que
el proceso de cambio quiere lograr.

Preguntas orientadoras (para la formulacién)

+  ;Qué nos gustaria cambiar?

+ ;Existe algo interesante que quisiera que continde o que mejore?
+  ;Cudles son los temas con los que no estoy satisfecho?

«  ;Qué quiero hacer de manera diferente?

+  ;Qué me gustarfa cambiar?

+  ;Qué situacion en el futuro queremos construir?

+  ;Cudles actores importantes deberian participar?

+  ;Qué capacidades necesitan los actores para construirlo?

Preguntas orientadoras (para verificar el impacto)

«  ;Estd claro el contexto donde ocurrird el cambio deseado?

+ ;En qué contextos podria no beneficiar el cambio logrado?

+ ;En qué contextos podrian generarse beneficios con el cambio
logrado?

+ ;Cudnto tomard lograr el cambio deseado?

«  ;Qué pruebas se requerird para saber que se ha alcanzado el
impacto?
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c. Areas de observacion: los hitos

Un PC no necesita un plan detallado. El cambio no es planifica-
ble. Lo que si sirve es la definicién de unos hitos, piedras angulares que
guien el camino a la manera de los faros en la navegacion. Los hitos se-
nalan el cumplimiento de grandes etapas y son puntos de referencia
para lo que sigue después; por ejemplo, la puesta en marcha de una
pagina web interactiva o el acuerdo logrado sobre nuevos lineamientos
para la coordinacién de la red. Al mismo tiempo, estos hitos represen-
tan los impactos inmediatos de los proyectos de cambio a corto plazo.

Preguntas orientadoras

«  ;Qué productos palpables elaboramos en el camino?
+  ;Cudles de estos son los mds importantes?

Herramienta 02: El cambio - tres fases y seis trampas
1. Contexto

El cambio requiere esfuerzo en varias esferas —las personas, la or-
ganizacion; las actitudes, los comportamientos, etc. En general, es un
proceso que debe construirse con los diferentes actores. Para ello, hay
que considerar los factores enddgenos y exdgenos de la organizacion.

Identificar las etapas de construccion del cambio y tener presen-
te las trampas que frecuentemente surgen contribuyen para que las Ols
orienten los procesos de cambio y los proyectos de cambio.

2. Las tres fases del cambio

De acuerdo con Kurt Lewin, los proyectos de cambio (PC) se de-
sarrollan por fases. Estas demandan diferentes actitudes de los actores
y distintos tipos de intervenciones.
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12. Descongelamiento -en la definicién y la preparacion para del
cambio

+  Partir de la percepcién del entorno inmediato y de las necesida-
des de cambio de los actores.

+  Considerar la experiencia de los actores con el cambio en el pa-
sado.

+  Vincularse con las reformas en camino.

+  Concentracién en un cambio factible y concreto a corto plazo.

+  Definir el PC con la participacién de los actores.

+  Seleccionar los actores claves para la conformacién del Grupo de
Tarea (GT).

22, Movimiento -durante el proceso, al realizar el cambio

«  Observar el rumbo y adaptar las intervenciones a nuevas situa-
ciones.

+ Informar permanentemente e involucrar a los actores.

+ Identificar expectativas, intereses y resistencias de los actores.

+  Validar y aprovechar al méximo las capacidades y fortalezas exis-
tentes.

+  Conducir con los sentidos atentos.

32, Estabilizacion -garantizar y afinar los resultados, estabilizar la
nueva situaciéon

+  Visualizar y validar los resultados y el impacto inmediato.

+  Asegurar la definicién clara de nuevos roles y responsabilidades
de los actores.

«  Ajustar detalles y crear condiciones favorables para la nueva ru-
tina.

+  Vincular la innovacién del PC con el proceso de cambio mds
amplio.

3. Las seis trampas

El modelo permite también detectar con bastante precision algu-
nas trampas o errores en el transcurso del cambio. Se han seleccionado
seis debido a la gran frecuencia con que ocurren.



Desarrollo de capacidades. El cambio nunca viene de afuera 121

Una primera trampa, tipica de los entusiastas del cambio y de los
reflexivos planificadores, es empezar directamente con la fase de
cambio. De repente, el grupo de tarea se encuentra solo en el ca-
mino o el cambio, aparentemente inminente, tropieza con una
resistencia inesperada de parte de los otros actores.

Por esta razdn, en la gestion del cambio la fase de preparacion es
tan importante como la fase de cambio propiamente dicha. En
esta fase -exploratoria, informativa y cautelosa- se prepara el
terreno y se ganan adeptos para el cambio. No crear el senti-
miento para la necesidad de un cambio nos lleva al fracaso, ya
que no se logra sacar a los actores de su comodidad y del temor
al riesgo. Los procesos exitosos se construyen en la comunica-
cidn eficaz de incentivos y en la conviccidon general de que man-
tener el estado actual es mas peligroso que el cambio.

La segunda trampa consiste en la falta de visién. Los actores ne-
cesitan una visién positiva del futuro compartida por todos
ellos. Esta vision debe ser clara, breve, imaginativa y comprensi-
ble para que motive y atraiga a los actores. Las visiones se trans-
miten por varios canales de comunicacién: informacién escrita,
charlas, presentaciones, imdgenes, lemas y demds. Los lideres del
grupo de tarea son protagonistas y representantes de la visiéon de
los demds, son seguidos de cerca si su actuar es consistente y
coherente; si es que dicen lo que hacen y hacen lo que dicen.

Una tercera trampa consiste en intentar cambiarlo todo de una
vez y apostar por una sola carta —es la trampa de la solucién to-
tal. El cambio s6lo puede implementarse con flexibilidad, como
un proceso interactivo de intervencion, reflexion y ajustes. Las
transformaciones de gran envergadura deben ser divididas en se-
cuencias y proyectos mds pequenos para que, al final de cada eta-
pa, haya espacio suficiente para ajustar y rectificar el proceso. Ca-
da etapa debe consolidarse con una fase de estabilizacién. Cada
proceso de cambio estd constituido por varios proyectos de cam-
bio y ellos mismos estin compuestos por varias etapas de las tres
fases. Los cambios necesitan su tiempo, pero los procesos pierden
energia cuando no se ven éxitos y mejoramientos a corto plazo.
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La cuarta trampa es la imposicion con fuerza. Cuanto mayor es
la urgencia de un cambio, mds incémoda resulta la resistencia. Es
entonces cuando se tiende a pasarla por alto y a tratar de impo-
ner el cambio a toda costa. Esta actitud constituye un grave error
y suele conducir a un aumento de la resistencia. Un requisito bé-
sico para el éxito de los procesos del cambio es abordar la oposi-
cién de forma constructiva e incluso aprender de ella para con-
ducir el cambio.

Una quinta trampa reside en la actitud de un actor que trate de
jugar todos los papeles de un agente de cambio omnipresente y
superdotado. El cambio se apoya en los actores en funcion de la
fase. Los procesos exitosos requieren una masa critica de actores
y personas dispuestas al cambio. Los gerentes deben liderar los
procesos de cambio. En la fase preparatoria, los actores con mu-
cha capacidad de analisis son muy importantes; mas tarde, en la
fase de movimiento, estos mismos actores, con sus preguntas y
dudas, puedan frenar y obstaculizar el proceso. Se debe validar la
diversidad de la capacidad y de la personalidad de los actores en
papeles diversos (Ejemplo: analistas, comunicadores, sensibiliza-
dores, aventureros, lideres, précticos, bromistas, motivadores,
etc.). No existe un agente de cambio que pueda cumplir con to-
dos los papeles dtiles a lo largo del camino, pero el agente de
cambio, como facilitador, sabe cémo validar a los diferentes ac-
tores en su momento oportuno.

Una sexta trampa consiste en el éxito que se convierte en cegue-
ra frente a las turbulencias. Impide ver las nuevas fuerzas de re-
sistencia que, tarde o temprano, surgen en el transcurso del cam-
bio o al fin de éste. Llega un momento en que algunos actores
quieren continuar con el cambio en vez de estabilizarse y otros
quieren volver al estado inicial porque antes todo era mejor.
Mientras los cambios no se hayan convertido en nuevas rutinas
y en una nueva cultura, los nuevos procedimientos seguirdn
siendo frégiles y existird el peligro de volver a lo anterior. Decla-
rar la victoria demasiado temprano es un riesgo.
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Herramienta 03: Enfoque en servicios

La mayoria de las Organizaciones Intermediarias son prestado-
res de servicios que necesitan lograr mayor autonomia de gestion. Su
reto concreto es la definicidn, la elaboracion y la venta de servicios
rentables.

— Contratacion

[— Estrategia de promocién: clientes y mensajes claves

Potencial de expansion

Capacidad de escucha

[~ Disefio y variedad del servicio

Personal
y su desempefio

Promocién
Volumen de contratos

Planificacion Precio en el mercado

Coordinacién Servicio Nuamero de clientes

Proceso de
elaboracion
Materiales

Calidad
y recursos <>

I~ Adecuacion de la calidad al cliente

Periodicidad del servicio

Tardanza de pago

Potencial de estandardizacién

Continuidad de la relacién con clientes

— Satisfaccion del cliente

Para facilitar la definiciéon de un portafolio de servicios, valdria
pensar en los dos ejes principales de un servicio: la relacién costo/bene-
ficio y el eje calidad/mercadeo, como se aprecia en el siguiente gréfico:

Herramienta 04: Relaciones externas

Los diferentes actores que intervienen en los procesos de cambio
(responsables de la Organizacién Intermediaria, personal, socios exter-
nos, asesores) perciben la cooperacién desde diferentes dngulos.
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El objetivo de esta herramienta es reflexionar sobre las diferentes
perspectivas y aspectos que configuran las relaciones externas.

El procedimiento es el siguiente: (i) Compartir opiniones y
ejemplos sobre las dimensiones que se ofrecen en el cuadro adjunto.
(ii) Anadir otras dimensiones y/o seleccionar las dimensiones mads re-
levantes en nuestro caso. (iii) Dibujar un circulo en el nimero que ca-
lifique de mejor manera su percepcién. (iv) Invitar a los demds actores
a llenar el mismo formato de forma separada. (v) Comparar y comen-
tar los resultados.

Claramente definida y
compartida por todos

Falta de vision compartida y orientacion

Relaciones personales,
confianza fuertemente
arraigada

Falta de confianza, incapacidad de prevision

Conocidos y compartidos
por todos los implicados

No estan claros para todos

Claros y reconocidos por
todos los implicados

No estan claros, son confusos

Negociadas, definidas de
forma participativa

Varias preguntas abiertas

Concentrados en campos
estratégicos relevantes

Fuera de foco, dispersas, esfuerzos diluidos
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Falta de participacion, perdida en detalles Util para monitoreo
estratégico y

direccionamiento

Impredecible, no reconocido Transparente, guiado

por principios

Incalculable, desorientado, erratico Uso y destino eficiente de

los recursos

Incompleta, confusa y no estructurada

Transparente, regular,
concisa

Confusa, incidental, incompleta Abierta, regular, dirigida

a grupo meta

Suprimido, pérdida de tiempo Proactivo, anticipado,

constructivo

No planificado, interferencias molestosas Conjuntamente definido
y usado para aprendizaje

Herramienta 05: Portafolio de servicios

Como prestadoras de servicios, las Organizaciones Intermedia-
rias deben concentrarse en un portafolio de servicios que les ayude po-
sicionarse en el mercado de su dmbito. Su reto concreto consta en la
identificacién de un equilibrio entre la rentabilidad y la integracion del
personal en su organizacion. Para facilitar la discusién de una estrate-
gia pragmadtica, se ubican los servicios en dos matrices que brindan dos
perspectivas complementarias:
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Herramienta 06: Las claves para realizar una inversion

No basta con tener una buena idea. Crecer en rentabilidad y
mantenerse en el mercado exige voluntad, conocimiento, liderazgo e
innovacién. Muchas organizaciones usan los mecanismos de “prueba y
error” para guiarse en los negocios. Algunas consiguen un éxito insos-
pechado, pero otras pierden anos, capital, direccién y personal con es-
te método.

Existen algunos aspectos esenciales que se deben analizar antes
de realizar una inversion.

En primer lugar, hace falta conocer el mercado, lo cual puede ser
dificil si no se tiene experiencia previa. En este caso, se aconseja contra-
tar un experto especializado en estudios de mercado. Suponer que to-
dos los clientes son iguales a la organizacion es correr un riesgo muy al-
to. Como préctica, es bueno empezar por ofrecer el producto a conoci-
dos para ir adaptdndose a sus requerimientos.

También es importante destacar que no se debe entrar en un
mercado nuevo donde no les vaya bien a los prestadores existentes,



Desarrollo de capacidades. El cambio nunca viene de afuera 127

pues el objetivo de todo negocio es alcanzar una rentablidad adecuada
para asegurar la inversién en el futuro y asi lograr sobrevivir.

En tercer lugar, toda estrategia debe tener claras las llamadas
cuatro Ps: producto, precio, plaza y promocioén. El producto (o servi-
cio) debe tener caracteristicas funcionales segin los gustos y condicio-
nes de consumo, es decir de los clientes. Asimismo, el precio se debe de-
terminar no solo por el costo sino por la satisfaccion que recibe el clien-
te o usuario de cada compra. En ello toma forma el término plaza, pues
lo ideal es estar donde el publico objetivo nos necesite, nos consuma y
nos encuentre oportunos. Para ello, es importante promocionar los be-
neficios del uso del producto y las condiciones de venta, destacando la
oferta de valor superior.

La ultima consideracién es cuanto dinero, tiempo y esfuerzo in-
vertir. La respuesta proviene de una evaluacién del costo de las pruebas,
contratacidn y entrenamiento de personal, las licencias, créditos, el ca-
pital de trabajo y de sostenimiento del negocio hasta alcanzar el punto
de equilibrio entre inversién e ingresos.

Para no caer en la trampa de la “prueba y error” la herramienta
de los siete pasos clave para iniciar, ampliar o mantener la inversién
propia es de gran utilidad.

El objetivo de la herramienta es reflexionar sobre las claves y
tomar decisiones sobre una supuesta inversion.

El procedimiento consiste en: (i) Compartir opiniones y ejem-
plos sobre las claves. (ii) Dibujar un circulo para sefialar déonde cum-
plimos plenamente (zero), parcialmente (mds o menos) o nada (OK).
(iii) Comparar los diferentes resultados y tomar decisiones sobre las
medidas necesarias.
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Claves de la inversion cero mas 0 menos OK

1 Cliente: Manejar la idea de publico objetivo
seglin caracteristicas como: necesidades,
objetivos del cliente, recursos propios que
tiene, y de las personas de enlace: edad,
sexo, nivel educativo, gustos, motivacion.

2 Competencia: Analizar los productos /
servicios de los competidores para aprender
sobre sus fortalezas y detectar sus debilidades,
tanto en calidad como en precio.

3 Estrategia: Para ganar clientes por primera
vez, asegurar que sean bien informados
sobre los beneficios del servicio, que repitan
la compra del servicio y que recomienden
nuestros servicios entre amigos y a otros
clientes posibles.

4 Produccién: Al disenar este proceso, se

parte de la ubicacién geografica de los clientes,
de sus necesidades, del perfil que queremos
dar a nuestro servicio y de los recursos que
podemos asignar a la elaboracion del producto
o la prestacion del servicio.

5 Calculos: Se debe calcular la inversion inicial

y el costo de produccion (personal, tiempo,
equipo) y de financiamiento para echar a andar
el negocio (la prestacion del servicio) y lograr el
equilibrio entre inversion total e ingresos netos.

6 Proveedores y alianzas: Hay que asegurar el
suministro oportuno de insumos y equipo, pero
también la prestacion de los sub-contratantes.

7 Personal: Se contrata el personal por su perfil
y potencial de desarrollo que se deriva del
producto / servicio a elaborar, ademas por las
habilidades, las relaciones que maneja y las
cualidades personales.

Herramienta 07: ;Cémo definir prioridades?
1. Contexto

En la dindmica organizacional estamos sometidos a infinidad de
demandas que nos llevan a desarrollar actividades. Las actividades son
diferentes, no todas deben cumplirse simultdneamente y tampoco su
repercusion es igual de importante para los objetivos organizacionales.
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Dos factores ttiles para determinar la prelacién son la urgencia
y la importancia con la que debemos atender la infinidad de activida-
des. Se presenta un grafico con cuatro cuadrantes que relaciona estos
dos factores y que ademas define qué hacer con la actividad, en funcién
del cuadrante en que la ubiquemos.

2. Los cuadrantes para priorizar

Las preguntas son ;Coémo definir la prioridad de las actividades?
y sQué hacer con ellas?

A

Tareas B Tareas A

Inmediato
Esperar

Y realizarlas por lo

Eventualmente delegar
general personalmente

Importancia

Tareas C

No hacerlas
Hacerlas personalmente

en caso de emergencia
Al basurero! 8

Mejor delegar a tiempo

Urgencia
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Herramienta 8: Buenas practicas ;Como presentarlas?
1. Contexto

En el proceso de desarrollo de capacidades de las OI se irdn acu-
mulando experiencias. Cuando algo fue un éxito -una buena préctica-
es conveniente reflexionar acerca del origen de ese logro y los factores
que lo permitieron. Siempre hemos aprendido de nuestras experiencias
con base en lo que ha funcionado bien, por sentido comun y reflejan-
do un principio econémico: la buena préctica sirve para no duplicar es-
fuerzos o hacer algo que ya estd probado.

La elaboracién de buenas précticas se concentra en la bisqueda
del conocimiento que tendrd utilidad inmediata para nosotros y mas
alla de nuestra OI; por ejemplo, para organizaciones parecidas en la re-
gion o a nivel nacional. Las posibilidades de transferencia y utilizacién
por otras organizaciones de nuestra experiencia lo convierte en un pro-
ducto del conocimiento. La Gestién del Conocimiento es el manejo in-
teligente y sistemédtico de este producto para movilizar y aprovechar de
forma 6ptima el saber individual y colectivo de la organizacién.

2. Registro de una buena prdctica

No hay una manera estdndar. Es necesario que sea comprensible,
util y amigable para el usuario. Debe responder a la pregunta guia si-
guiente: En nuestro trabajo, ;qué ha funcionado bien?

El siguiente formato sencillo tiene el objeto de

+ facilitar la presentacion de buenas practicas, y
+  brindar la informacién principal.
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Registro de una buena practica

Titulo llamativo de la
BUENA PRACTICA

Utilidad
sPara qué sirve la practica? — Aplicandola,
jqué es mejor que antes?

Contexto
sEn que contexto se puede aplicar? - ;Con quién? -
sQué condiciones minimas son necesarias?

Contactos
sQuién puede prestar informacién complementaria
al respecto? Nombre, correo electronico, direccion.
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Herramienta 9: La comunicacién en la gerencia

1. Contexto

La comunicacion entre la gerencia y los equipos de trabajo pro-
porciona la informacién necesaria para que las tareas se lleven a cabo
con eficiencia y eficacia en las organizaciones. Por lo mismo, la comu-
nicacion esta vinculada fundamentalmente al desempeno gerencial.
Buena parte del proceso de gerencia consiste en la comunicacién direc-
ta con los colaboradores. Dirigir y liderar significa comunicar.

En este marco, el gerente o el lider se formulan algunas pregun-
tas clave antes de comunicarse:

;Con quién tengo que hacer? - ;Quiénes son mis interlocutores

¢ ¢

directos? - ;Qué expectativas tienen? - ;Qué expectativas se me hacen
¢ ¢

dificiles? - ;Qué expectativas sobre mi funcién como lider puedo cum-
¢

lir? - ;Qué preguntas me plantean? - ;Qué preguntas hago yo v a
¢ ¢ yoy
quién? - ;Cémo puedo yo fomentar una visién compartida?

2. Prdcticas para facilitar la comunicacion

Vale mencionar que un gerente siempre se encuentra en una si-
tuacidn asimétrica de comunicacién: el colaborador no tiene ni el mis-
mo poder, ni las mismas competencias que el gerente.
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sQué practicas facilitan una comunicacién abierta en una situacién
asimétrica?

1  Evitar el camuflaje de los intereses: {Di YO en vez de una/uno,
se, la gente, todos!

2 Anadir en vez de criticar: {Di Y en lugar de PERO!

Transparencia: Di YO NO QUIERO en vez de YO NO PUEDO!

4 Proyecciones: jPresenta lo que te importa, di TENGO HAMBRE

en lugar de preguntar ;TIENES HAMBRE? No trates de comen-

tar literalmente lo que dice el otro!

Confianza: jInforma activamente sobre tus intenciones!

6  Facetas del mensaje con cuatro dimensiones: (a) el contenido,
(b) la presentacion de si mismo, (c) un deseo, un Ilamamiento,
(d) una configuracién de la relacion con la contraparte. jEscu-
cha con cuatro oidos!

7  Enfasis en lo practico: |Di lo que puedes HACER en lugar de lo
que estas pensando y quizas tratarias hacer!

8 Cerrar las opciones: evita estereotipos absolutos que sefnalan
inflexibilidad como DE TODOS MODOS, EN TODO CASO, A
TODA COSTA, SIEMPRE, NUNCA.

9 Tus sentimientos y emociones no son ni justos ni falsos. Perte-
necen a ti e influyen en tus actuaciones. Acéptalos.

10 Conflictos duros y blandos: trata de transformar un conflicto
duro del modelo LO TOMA O LO DEJA en un conflicto blan-
do del modelo MAS O MENOS.

11 Apertura hacia lo nuevo, lo inesperado: lo que hicimos en el
pasado no se debe necesariamente repetir en el futuro.

w

S7]

La comunicacidn directa sirve para mandar, dictar, ordenar, pe-
dir, explicar, exponer, motivar, también para enmascarar, insinuar, fin-
gir, enganar o mentir, etc. Sin embargo, sirve ademads en lo positivo y en
lo formativo. Sirve al gerente y a los niveles superiores para fomentar la
auto-reflexion y el aprendizaje de los colaboradores. A través de estas
dos funciones se procura en dltima instancia crear un clima abierto y
despertar la capacidad de desarrollar nuevo conocimiento. ;Cémo se
logra esto?
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Para inducir la auto-reflexion - el motor del aprendizaje - hay una
variedad de medidas; por ejemplo:

e Definir (en comun) el propésito, el lugar, la secuencia, los te-
mas, la agenda y los participantes del las reuniones.

e Escuchar y tomar en serio las experiencias e ideas de los cola-
boradores.

e Tomar distancia de los propios conceptos y modelos de solu-
ciones: no utilizando recetas preconcebidas - buscando las so-
luciones con los colaboradores.

e Generar aceptacion para el papel del otro; observar la adop-
cion de nuevos roles (por ejemplo de nuevos colaboradores),
corrigiéndolas con elasticidad.

e Crear espacios y oportunidades de comunicacién horizontal
entre los colaboradores.

e  Facilitar la comunicacién con visualizacién, resumen, presen-
taciones.

e Respetar la tenue linea que separa la apertura y la franqueza
profesional de la indiscrecion y el irrespeto a la privacidad.

e Aprender de la resistencia (rutinas defensivas, reservas mudas).

e Demostrar la utilidad del trabajo a través de productos concre-
tos y visibles a corto plazo.

e Crear las pautas de una visiéon de conjunto y compartida.

La auto-reflexion y el aprendizaje crecen si la comunicacién ayu-
da a ampliar el espacio y las relaciones sociales del interlocutor. Asi, se
aclara una situacion y se relativiza un problema en la bisqueda de
cambios posibles y de soluciones. El siguiente esquema ilustra con
ejemplos el método de hacer preguntas circulares - del pasado al futu-
ro, del individuo al relacionamiento social.
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Herramienta 10: La conduccién del cambio — participacion e in-
formacion

1. Contexto

El proceso de cambio es dindmico y maleable. Si es conducido
adecuadamente, puede perfeccionarse y generar resultados mds alld de
los esperados. Si su conduccién no es acertada, pueden perderse todos
los esfuerzos. Necesita observaciéon permanente. Cuando todo va bien,
nos preguntamos: ;qué puede salir mal ahora? Para vencer la descon-
fianza, existen dos elementos que la conduccién del cambio debe ma-
nejar con mucha atencién y prolijidad: la participacién y el manejo
consciente de la informacién. Ambos se complementan también con el
monitoreo continuo de las intervenciones.

2. Observar la participacion: campo de fuerzas

El cambio es el resultado de la participacion de los actores, tan-
to en contra como a favor de la propuesta de cambio. Son ellos quienes,
a la larga, llevan a cabo el proyecto y se apropian del cambio. Salvo la
desconfianza, el sentimiento de perder el control sobre lo que pasa es
quizas la fuerza que provoca mayor reserva y resistencia, sin embargo
las expresiones de resistencia son formas de participacion. Sobre la
marcha del cambio, visualizar periédicamente el campo de fuerzas
—opuestas e impulsoras-facilita la reflexién sobre la participacién de los
actores.

Objetivo del PC:

Argumentos, actos y ACTORES que influyen Argumentos, actos
comportamientos favorables en el proceso de cambio y comportamientos
opuestos (contrarios)

+ ++ -- -
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Este instrumento resulta especialmente util cuando se aplica en
repetidas ocasiones a lo largo de un proceso de cambio y se trabaja con
grupos separados segiin sus intereses particulares. La visualizacion del
campo de fuerzas suele poner al descubierto diferentes opiniones sobre
las fuerzas impulsoras, la resistencia y la dindmica de los procesos de
cambio.

+ Indica nivel de conocimiento y participacién de un actor.

+ Indica vacios de informacién de los actores.

+  Revela posiciones ambivalentes, reservas y resistencia oculta y
abierta.

+  Evidencia la carencia de espacios de comunicacién.

+ Dirige la atencidn a los actores que encarnan la resistencia y que
debemos involucrar especialmente: ofertas a las personas que
formulen sus inquietudes, criticas, reservas.

+  Facilita la conformacién de grupos mixtos y heterogéneos.

«  Proporciona evidencias sobre el fortalecimiento de alianzas en-
tre actores.

+  Estimula la reflexion sobre las intervenciones en el proceso de
cambio.

+  Sirve como instrumento de monitoreo para seguir y guiar el pro-
ceso de cambio.

3. El manejo de la informacion

La voluntad y la rapidez del aprendizaje dependen en gran me-
dida del manejo de la informacién y de la conducta abierta frente a la
critica manifiesta o latente. El didlogo sobre los dos temas suele condu-
cir, con frecuencia, a una reflexién sobre la capacidad de escucha del
entorno y la calidad del intercambio dentro de la red de actores.

Una red de actores puede adoptar una actitud pasiva y esperar a
que se les imponga la necesidad de mejorar el intercambio de informa-
cién, o bien obrar activamente, tratando de fomentar y armonizar el
intercambio, aplicando las nuevas tecnologias de informacién. Este
aprendizaje tiene lugar cuando plantea su propia estrategia en respues-
ta a las necesidades. Ambas posibilidades dependen de la respuesta pre-
via a tres preguntas clave:
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+  ;Qué informacién necesitan los actores?

*  ;Quién y como procesamos la informacién y la compartimos?

«  ;Coémo reaccionamos ante opiniones divergentes y criticas para
que se expresen abiertamente?

Toda organizacién tiene que registrar, de la manera mds sencilla
posible, las informaciones del entorno que considera importantes y las
que facilitan el desempenio de sus entidades. ;Cémo reacciona nuestra
organizacién ante la creciente complejidad del entorno? El siguiente di-
bujo presenta cinco campos de observacion con factores cualitativos,
formulados de forma positiva, que revelan una actitud dindmica (o
lenta) hacia el aprendizaje rdpido de redes.

Flujo de informacion:
;Qué incentivos ofrece la red
para potenciar la transmision
de informaciones? - ;Qué
medios técnicos pone a
disposicién?

Fuentes de informacion:
;Qué fuentes independientes y
diferentes de informacion
utiliza la red?

Manejo
dela
informacion

Validar la diversidad
de percepciones:
;Qué oportunidades ofrece la
red para la comparacion de
distintas interpretaciones?

Presentacion de la
informacién
;Qué formas facilitan la
comprensién y el uso de la
informacion?

Herramienta 11: La conduccién del cambio — el monitoreo
continuo

1. Contexto

Un proyecto de cambio se implementa con una serie de inter-
venciones y asesorias. Su conduccién es el propulsor para lograr los
cambios que se aspira lograr. Sin embargo, el logro de efectos no de-
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pende exclusivamente de la calidad de las intervenciones, sino también
de factores externos (oportunidad, disponibilidad de recursos, etc.) y
del conjunto de actores (motivacion, voluntad, grado de participacion,
liderazgo, etc.).

En cuanto a la calidad de la asesorfa, podemos realizar el Moni-
toreo bajo dos perspectivas: una perspectiva que se enfoca en la interac-
cién con el sistema de clientes, de actores: momento oportuno, entra-
da, flexibilidad en el camino, utilidad de los productos (MEFU). La otra
perspectiva, permite observar unos elementos clave de la capacidad de
los actores de incorporar y aplicar las propuestas de la asesoria: la com-
petencia disponible, el liderazgo, el apoyo logistico y administrativo y
la comunicaciéon (CLAC)

Las dos perspectivas se trabajan como reuniones, si es posible
con la participacién de unos actores invitados. Asi, en el caso de un PC,
el proceso de monitoreo consistirfa en reuniones periédicas que ten-
dran lugar, por ejemplo, al menos una vez por mes.

Reuniones con actores

A
MEFU MEFU MEFU
CLAC CLAC CLAC
B0

Y

g

MEFU
Momento
Entrada
Flexibilidad Conclusiones
Utilidad de pilotaje
— ) sobrela calidad » | Insumos para nuevas
CLAC del proceso 4 intervenciones
de cambio
Competencia
Liderazgo
Apoyo
Comunicacién

J



140  J. Gangotena, P. Herrmann, M. Jdcome, H. Mdrquez y A. Zimmermann

2. Los instrumentos para monitorear
MEFU - Preguntas guia

Momento oportuno: El saber esperar el momento oportuno pa-
ra la accidn, es decir, la habilidad que los griegos llamaron Kairos, a di-
ferencia de Kronos, que es el tiempo constante del reloj.

Momento oportuno

Preguntas ++ |+ +- | - |- | Medidas acordadas
sTuvimos a mano algunos criterios para
saber cuando es el momento oportuno
para la intervencion?

3Observamos las condiciones cambiantes
para la intervencion?

Antes de intervenir, jnos dimos cuenta de
la opinion de los actores involucrados?

Entrada: {Con el primer botén mal abrochado tienes que desa-
brochar y volver a abrochar toda la camisa!

Entrada

Preguntas ++ |+ +- | - | — | Medidas acordadas
Antes de intervenir, shemos conocido los
intereses de los actores involucrados?

Desde el inicio, ;hemos clarificado
periddicamente los roles de los actores?

En la red, ;nos hemos asegurado el respaldo
de actores lideres?

Flexibilidad con orientacién: Si un hombre no sabe hacia qué
puerto va, ningun viento soplara a su favor.

Flexibilidad con orientaciéon

Preguntas ++ [+ |+ |- |— | Medidas acordadas
$Observamos periddicamente los cambios
del entorno?

sBuscamos activamente la opini6n de los
actores involucrados sobre nuestra actuacion?

sEstamos ajustando y adaptando nuestra
intervencion en funcién de lo que observamos?
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Utilidad: Atencién en productos palpables, tangibles, visibles, y
enfoque en el uso y en la utilidad.

Utilidad de los productos

Preguntas ++ |+ +- | - | — | Medidas acordadas
sLos productos del cambio son palpables,
tangibles y visibles?

sLos productos del cambio son apreciados
y aplicados por los actores?

sLa utilizacion de los productos crea una
utilidad para los actores?

CLAC — Preguntas guia

Competencia disponible

Preguntas ++ |+ +- | - | — | Medidas acordadas

;Las competencias teméticas del Grupo de
Tarea (GT) permiten concluir el trabajo con
los resultados e impactos previstos?

;Las competencias para conducir el proceso
de cambio permiten concluir el trabajo con
los resultados e impactos previstos?

;Las competencias contratadas
complementan las competencias del GT
para lograr los resultados e impactos
previstos?

Liderazgo

Preguntas ++ |+ +- | - | — | Medidas acordadas
sExiste un marco orientador estratégico
como referente para conducir el cambio?

;Se toman las decisiones estratégicas en
el momento oportuno?

En el GT, ;hay una coordinacion eficaz
y coherente?
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Apoyo logistico y administrativo

Preguntas ++ |+ +- | - | — | Medidas acordadas
En el GT, ;contamos con los equipos
adecuados para realizar el trabajo?

sContamos con los medios de
comunicacion para llegar a los actores
de la red con facilidad?

sEstamos apoyados por una administracion
flexible, agil y transparente?

Comunicacién interna

Preguntas ++ |+ +- | - | — | Medidas acordadas
sNos llega la informacién adecuada en el
momento oportuno para tomar decisiones
(flujo agil de informacion)?

sTenemos acceso a los actores de la red para
informacioén y consultas?

sLogramos presentar el progreso en forma
conveniente y amistosa?




Capitulo 7
Lecciones aprendidas

El zapato que sirve a una persona, puede ser estrecho para otra; no
existe una receta para vivir que sirva en todos los casos.

Walter Benjamin

Algunas personas nunca aprenden nada,
porque todo lo comprenden demasiado pronto.

Alexander Pope

Una vez concluida esta fase del Desarrollo de Capacidades, fue
necesario impulsar una reflexién sobre los resultados de la tarea. Tanto
los éxitos obtenidos como los puntos que en el futuro necesitarian me-
jorarse fueron objeto de discusion.

A continuacién, se presentan dos lineas de reflexién que se desa-
rrollaron en el Evento de Cierre, en junio de 2007. La primera fue for-
mulada por cada una de las Ols y la segunda por parte del equipo de
asesores. Las Ols se pronunciaron comparando la situacién de enero de
2005 con la de junio de 2007 e identificando los puntos destacados el
proceso que siguieron. En el caso de los asesores, se trat6 identificar las
ideas mas destacadas que rescataban del proceso vivido con las Ols.
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Experiencias de cambios desde las organizaciones in-
termediarias

Con el propésito de que las Ols identifiquen los principales cam-
bios logrados desde enero del 2005, se formularon las siguientes pre-
guntas orientadoras:

a) ;Qué cambios concretos logramos desde enero 20052
b) ;Cémo lo hicimos?

Esta tarea la desarrollaron en forma individual los participantes
delegados de las Ols asistentes. Los resultados presentados en la sesién
plenaria se presentan a continuacién:

Gobierno Provincial de Tungurahua

Daniel Casanas y Cecilia Chacén, del Equipo de Gestion del
GPT, estuvieron a cargo de dirigir las reflexiones finales. Resaltaron so-
bre todo los efectos que habia tenido el trabajo en la comunidad. Con-
sideraron fundamental el concepto de corresponsabilidad ciudadana
que se habia sembrado; era lo que permitia que la gente estuviese dis-
puesta a asumir responsabilidades. Al mismo tiempo, se dieron grandes
pasos en madera de empoderamiento: surgieron nuevos liderazgos so-
ciales con una gran vinculacién con lo publico. Existieron también
efectos positivos en la proyeccion al exterior. El mas importante fue, en
ese sentido, el fortalecimiento de la imagen del gobierno provincial.

Identificaron también las claves en su forma de trabajar. El pri-
mer paso fue involucrar sobremanera a los actores. Otro punto impor-
tante fue el fortalecer las capacidades de los actores y concederles los
instrumentos necesarios para actuar. Por dltimo, hubo un sostenido y
profundo didlogo entre lo publico y lo social. La Junta de Gobierno fue
el mejor ejemplo de ello: alli, los diferentes actores de la sociedad civil
y las autoridades publicas se reunian para tomar decisiones.



Desarrollo de capacidades. El cambio nunca viene de afuera 145

FDS: Servicio Ecuatoriano para la conservacion y el desarrollo
sostenible

Wagner Ramirez, Director Ejecutivo, fue el representante de
EDS. Hizo hincapié en varios logros concretos que ha alcanzado su or-
ganizacion. La primera de ellas es la legalidad: ahora, FDS es una enti-
dad inscrita en el Ministerio de Bienestar Social. Un punto importan-
tisimo fue la independencia financiera y administrativa que hoy tienen.
De ser dependiente de la GTZ, FDS ha pasado a gobernar su propio
destino, a manejar diversos fondos y a manejar fondos importantes. Al
mismo tiempo, se han extendido por tres provincias, generado empleo
y diversificado su oferta de servicios.

En el caso de FDS, el trabajo con la GTZ y la experiencia deriva-
da de ello fue muy importante. Al mismo tiempo, la disposicién de la
organizacion a asumir riesgos fue un elemento invaluable que abri6 la
puerta a la posibilidad del progreso. Ramirez afirma que “la sostenibili-
dad no estd en la cantidad de recursos financieros que manejemos, estd en
el compromiso de los integrantes de la organizacion de brindar buenos ser-
vicios de calidad y con transparencia’

CORBS: Corporacion de la Reserva de Biosfera Sumaco

Angel Pérez, secretario ejecutivo de la corporacién, y Ricardo Ri-
vadeneira, técnico, fueron los representantes de la CORBS. Resaltaron
como un punto muy positivo la definicién del rol de la institucién que
se logro gracias a los talleres. Lo mismo opinan acerca de la planifica-
cion estratégica y de la reforma que se hizo de la estructura orgénica.
Al mismo tiempo, cuentan ahora con mecanismos de sostenibilidad
financiera. El apoyo fue especialmente valioso al momento de formular
el proyecto de la red de informacién ambiental. Consideran también
un gran aporte el haber consolidado su imagen en la zona de
competencia.

Consideran que un paso fundamental para lograr todo lo ante-
rior fueron las lecciones acerca de la situacion y los objetivos de la insti-
tucién logrados en los talleres de reflexién. La orientacién estratégica
fue también muy util, al igual que los grupos de trabajo y el monitoreo
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de los avances. Por tltimo, resaltan la importancia de la actitud
participativa y de las relaciones estratégicas con socios e instituciones
amigas.

COMAGA: Consorcio de Municipios Amazdnicos, Banos, Peni-
pe y Galapagos

Carlos Coronel fue el representante del COMAGA. Este organis-
mo se establecié en 1953 y tiene como socios a 46 municipios. Algunos
de los principales retos que enfrentaron fueron la debilidad institucio-
nal, la escasa definicién de roles y la amplitud y diversidad extrema de
las tareas.

La conformacién de la Unidad Técnica de Coordinacién y de
apoyo a las UMDS consisti6 un gran avance. El proceso de autoevalua-
cién y didlogo dentro de la organizacién se ha iniciado finalmente, lo
cual permite plantearse grandes metas para el mediano plazo. Este mo-
mento, se han planteado dos proyectos de cambio: uno respecto a la
conformacién de la unidad y el otro con respeto al fortalecimiento ins-
titucional del COMAGA.

Las puntos importantes para estos logros han sido el involucra-
miento del nivel politico en el trabajo técnico y la cultura de didlogo y
discusion que se ha establecido. Por tltimo, subrayan el aporte que sig-
nificé la facilitacién y acompafniamiento de odcp.

Fundacién Samek Nunka (Tierra Verde)

Napoledn Peralta y Gelén Castillo fueron los delegados de Samek
Nunka. Enfocaron su reflexiéon en los diferentes cambios que conside-
raron importantes. Fue determinante la valoracién que se hizo del co-
nocimiento acumulado de los técnicos de la organizacién. Eso fue lo
que permitid armar el paquete de prestacion de servicios. Se logré con-
solidar también el cambio en la identidad y la visién de la entidad que
exigia el dejar de ser un proyecto de la GTZ para convertirse en una ins-
titucién aparte. Otro detalle valioso fue la ampliaciéon de servicios que
permitié adquirir toda una nueva gama de clientes.

Las alianzas estratégicas y el aprovechamiento de la coyuntura
fueron factores determinantes que le permitieron a Samek Nunka lle-
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var a cabo esos avances. Aprovecharon también la transferencia de co-
nocimientos que les ofrecia la asesorfa. Delegar funciones y dividir el
equipo entre grupos de tarea fue otro paso clave en aras de la eficien-
cia; esto tuvo que ir acompanado necesariamente de un proceso de de-
sarrollo de capacidades. En ese mismo marco, fue fundamental trazar
claramente proyectos de cambio e hitos de trabajo.

FOMRENA

Maria Fernanda Muriel, administradora de FOMRENA, fue la
delegada a cargo. Esta organizacidn se cred en el 2004. Antes era un
proyecto de la GTZ. En la actualidad cuentan con un portafolio de ser-
vicios y un pool de expertos; esto les permite brindar los servicios. Es-
tan suscribiendo alianzas con Fundacién Alternativa para la apertura
de nuevos clientes.

Uno de los grandes logros de la organizacion fue diversificar su
financiamiento. Existen ahora algunos convenios que les han dejado re-
cursos econémicos.

Al mismo tiempo, FOMRENA es ahora conocida como presta-
dora de servicios. Han logrado también mejorar mucho la gestion téc-
nica y financiera en la institucion.

Uno de los pasos fundamentales en el camino fue la claridad en
la experticia de la fundacién. Al mismo tiempo, se foment6 un conoci-
miento mds real y cercano de los socios y clientes. Esto les ha permiti-
do ofrecer servicios reales, acordes con las necesidades del mercado.
Una gestion transparente y una poderosa mistica laboral los han hecho
también muy reconocidos ante los ojos de los clientes.

FSO: Frente sur occidental

Mayra Meza, miembro de la Plataforma Técnica, fue la represen-
tante del FSO. La mancomunidad de los municipios de Mocha, Quero,
Tisaleo y Cevallos, inicia sus actividades desde julio del 2005. Antes, en
el FSO se evidenciaba la desarticulacion entre los actores, tanto de las
ideas como en las actividades que cumplian, tanto entre los municipios
como con otros actores como son el Consejo Provincial y otras entida-
des que colaboran en diferentes temas.
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Nota diferentes cambios fundamentales. Uno de ellas es el espe-
rado establecimiento de un objetivo comtn por los cuatro municipios.
Se ha logrado también identificar ya las necesidades de los grupos de
productores para reactivar la produccién, muy afectada por la erupcion
del volcan Tungurahua. Han surgido también importantes convenios
con el Consejo Provincial y el Ministerio de Agricultura.

El apoyo de odcp y GTZ ha desempenado un importante papel
en este proceso. Los talleres cantonales han permitido también un me-
jor acercamiento a la comunidad. La comunicacién entre la gente y la
recientemente creada plataforma técnica del FSO ha mejorado mucho
gracias a estos pasos.

UNOCACE: Unién de Organizaciones cacaoteras del Ecuador

Victor Hugo Bajafia, el vicepresidente de la UNOCACE, fue el
representante de esta organizacion. Cree que la organizacién ha dado
un gran paso al consolidar la comercializaciéon del cacao organico. Un
punto importante al respecto fue el logro de nuevos y mejores acuer-
dos con la empresa Kaoka. Resalta también el evidente mejoramiento
del manejo contable y del funcionamiento organizacional de la
UNOCACE.

Esto implic6 grandes volimenes de capacitacién que fueron de-
bidamente aprovechados por sus miembros. Otro punto importante
fue la delimitacién y separaciéon de funciones dentro de la orga-
nizacion. Lo mismo se hizo con las cuentas, lo cual permitié agilizar los
procesos. Los acuerdos entre los miembros, asi como los consensos con
respecto a ciertas pautas bdsica de trabajo, fueron igualmente
importantes.

FAPECAFES

El delegado de la organizacion fue Fulvio Galarza. Ha habido
grandes mejorias en FAPECAFES. Uno de los grandes problemas era la
venta a intermediarios por parte de los campesinos, en lugar de hacer-
lo a la organizacién. En ese sentido, el acopio ha mejorado. Lo mismo
ha sucedido con el compromiso por parte de los socios. Ha aumentado
mucho y dado lugar a compromisos durables.
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La clave, en ese sentido, fue la comunicacién. Los responsables se
acercaron mds a la comunidad vy, al mismo tiempo, se lanzaron una se-
rie de boletines y programas radiales que acercaron a la gente al proyec-
to. El foro cafetalero fue otra iniciativa que permitié conocer mucho
mejor las necesidades y los intereses de los ciudadanos involucrados.

FECCHE: Federacion de Centros Chachis de Esmeraldas

Estuvo representada por su presidente Wilton Diaz y por Calix-
to Anapa. La organizacion trabajo estrictamente apegada a sus intere-
ses y prioridades. Resaltan avances fundamentales. Uno de ellos es la
sensible mejora que ha habido en el &mbito de la comunicacién. La
coordinacién con las organizaciones externas ha mejorado también.
Ademds, la federacion tiene ahora objetivos claramente definidos y una
planificacion adecuada al largo plazo.

Las reuniones de planificacién del directorio fueron uno de los
hechos que marcaron la diferencia. El alcance de la cooperacién exter-
na fue mucho mayor esta vez: alcanz6 a un 60 por ciento de los inte-
grantes. Por ultimo, las reuniones y los talleres con las diferentes comu-
nidades chachis y los cooperantes han sido fundamentales. Se espera,
para fines del 2007, tener una propuesta clara de la organizacion.

PACAT: Productores agroecoldégicos y de comercio asociativo de
Tungurahua

Edison Chango y Marcelo Poaquiza, ambos promotores del PA-
CAT, fueron los delegados. Consideran grandes logros a la definiciéon de
los estatutos y a la obtencion de la personeria juridica. Creen que la ca-
pacitacién en materia agroecoldgica, asi como el rescate de conoci-
mientos ancestrales, fueron otros grandes avances. La feria, y todo el
material de difusién hecho para promoverla, han sido otro gran hito
para la organizacion.

La unidad entre los movimientos indigenas y el PACAT fue cla-
ve para el buen desempeno de este ultimo. La difusién del proceso en
diferentes eventos en la provincia permitié también un mayor nivel de
participacion y retroalimentacién. Los convenios y el entendimiento,
tanto con HCPT como con el municipio de Ambato, abrieron también
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muchas puertas que la organizacién supo aprovechar. El seguimiento
permanente del proceso y las reuniones mensuales entre los diferentes
grupos elevaron el grado de eficiencia.

Lecciones para el cuerpo de asesores

Las dificultades son oportunidades

Las organizaciones, al constituirse, son como las personas. Nacen
y luego requieren de un proceso de crecimiento y apoyo, de madurez y
de reconstitucidon o renovacién constante. En cada etapa se debe traba-
jar con lo que se tiene y con las dificultades propias. Cuando la organi-
zacion se plantea un objetivo, una meta, tiene que saber que el éxito de-
pende de superar estas limitaciones o dificultades. Estas no son mds
que retos que deben ser superados. Una organizacién clara y fuerte en
su proposito es capaz de asumir estos desafios. Mientras exista la orga-
nizacion, existiran dificultades; es parte del quehacer diario.

Mejorar y aprender cada dia

Mejorar es superar el rendimiento dado de la organizacién. Es
mantener una actitud abierta a aprender de otras organizaciones. Las
organizaciones aprenden y crean su propio “saber hacer”. Esto abarca
las habilidades, destrezas y capacidades por las cuales son reconocidas.
Las organizaciones deben mejorar en forma permanente, sobre todo en
esta época de cambios constantes. La mejora continua y la apertura al
aprendizaje deben ser una constante en el comportamiento or-
ganizacional.

Esfuerzo colectivo

Es importante alinear a los miembros de una organizacién con
respecto a sus objetivos. Esto les permite visualizar sus metas y trabajar
de forma colaboradora y solidaria. Cuando no hay objetivos y metas
compartidos es muy dificil convocar a un esfuerzo colectivo en una or-
ganizacion. Esto puede, en un momento dado, significar el desapareci-
miento de la organizacién. Los miembros deben ser vistos como inte-
grantes de un equipo de futbol: cada uno cumple con su rol, sobre ob-
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jetivos y metas comunes. Si todos tienen claro su rol frente a lo que
quieren lograr, pueden ganar.

El cambio nunca viene de afuera

El apoyo externo apenas facilita un poco el ver la luz en el hori-
zonte. Sin embargo, es la propia organizacién la que encamina sus es-
fuerzos hacia el punto marcado. La motivacién, la energia y la tenaci-
dad suficientes, asi como la claridad necesaria, vienen de los miembros.

La intensidad de la asesoria debe ir de la mano con la intensidad
de los procesos

El ritmo y la velocidad de la organizacién marcan, necesaria-
mente, el compés de la asesorfa. Esta tiltima no puede ir a su propio pa-
so o mantener un carril independiente. La organizacién necesita, en
momentos, meter mas carbon en los fogones o volver a la velocidad de
crucero. La asesoria, que mds que asistencia es acompafiamiento a la re-
flexion y a la toma de decisiones, debe dosificar y calibrar su apoyo se-
gun estos ciclos.

La transparencia es la base de una relacién constructiva y
madura

Es fundamental construir un entorno que favorezca la relacion
entre las personas que intervienen, independientemente de si son to-
madores de decision, operativos o asesores. Las organizaciones deben
recibir informacién clara y directa sobre el proceso a seguir, las dificul-
tades que encontrardn y el nivel de respuesta que proporcionan en el
proceso. Esto genera una identificacion entre las organizaciones y los
asesores, que pasan a ser considerados “miembros del equipo”.

Ademads de que un buen relacionamiento genera un ambiente fa-
vorable para el trabajo fluido y la colaboracién entre actores, abre las
puertas para que se traten temas delicados y generalmente reservados.
La transparencia permite que todo el intercambio sea franco y veraz.
Alli se emiten opiniones y se presentan conceptos tal como son, lo que
contribuye al mejoramiento de las organizaciones.
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Observacion: una permanente mirada critica para el éxito

En el camino del mejoramiento organizacional, la entidad y sus
miembros viven diversos momentos. Hay rutas tranquilas y apacibles,
pero también otras con turbulencias y vientos. Asi mismo, en el trayec-
to caminan los miembros como individuos y como equipo, e intercam-
bian influencias con el entorno inmediato. La organizacién estd en
constante movimiento y sujeta a reajustes permanentes.

Es frecuente que las organizaciones suavicen sus niveles de exi-
gencia ante el éxito, lo cual abre la puerta al deterioro y al estancamien-
to. La observacion debe ser una constante en las organizaciones si éstas
disfrutan de una posicién favorable. La experiencia aconseja estar aten-
tos y con los sentidos muy agudos. Se debe observar el desarrollo indi-
vidual, el de la organizacién y el del entorno. Si las circunstancias no
son favorables, una observacion atenta y constante contribuye a descu-
brir nuevos rumbos y oportunidades.

Los logros: una conjuncién de esfuerzo y claridad

Se aspira a que los avances y cambios que se alcancen con las or-
ganizaciones sean irreversibles. Para progresar en esta direccién se re-
quiere mucho trabajo y claridad en el rumbo. Hay que preparar la men-
te y los musculos. Los logros trascendentales para las organizaciones no
se obtienen con facilidad. Se trata de una tarea ardua con muchos fac-
tores en juego. No es s6lo cuestion de esfuerzo: es necesario trabajar
con objetivos claros que evidencien hacia dénde va la organizacién.

Lo duradero depende, entre otros factores, de remar con energia
y preparacion hacia una direccién adecuada que ha sido definida con
capacidad y observacion.

La fortaleza de las organizaciones se levanta y construye desde la
fortaleza de las personas

Todos los integrantes de las organizaciones son lideres en sus di-
ferentes espacios o encargos. Las organizaciones, cuyo objetivo supe-
rior es mejorar las condiciones de sus socios, tienen lideres, hombres y
mujeres que la conforman. Todos tienen motivacioén, empeno, conoci-
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miento de lo suyo y ganas de aprender y compartir. Cumplen vy, sobre
todo, sienten su rol.

El sube y baja de los aciertos y traspiés. El ir y venir de la cima a
la sima

El cambio en las organizaciones implica —muchas veces- ingresar
a espacios y momentos de conflicto. Se debe tener la capacidad para sa-
lir de ellos mediante el didlogo y el respeto a las ideas y objetivos parti-
culares de quienes lo integran. Asi mismo, los procesos de cambio no
son lineales, sino como los caminos montafiosos. La cima, que se alcan-
z6 con esfuerzo, es un puerto de llegada que ofrece un escenario amplio
y bello al mirar hacia abajo. Pero no siempre se llega a esa altura. A ve-
ces se baja a la sima: es alli donde estdn las complejidades, los callejo-
nes sin salida, la oscuridad. Son momentos en los que el camino pare-
ce haber concluido. Hay que esperar a que llegue la claridad para vol-
ver a empezar.

La legalizacion: amenaza y oportunidad para el fortalecimiento

Las organizaciones se plantean el reto de dejar la informalidad
organizativa para pasar a ser parte de los directorios de organizaciones
constituidas segiin lo mandan las normas y leyes. Esto trae como con-
secuencia la necesaria preparacion de los estatutos o las bases legales
de su funcionamiento. Se establecen los niveles de decision, de ejecu-
cion, de control. El objetivo es comtn, pero las practicas cotidianas no
siempre. ;Como conjugar la representacion y lo propoésitos sociales
con las metas econémicas? ;Como garantizar que los espacios de deci-
sién sean representativos y que aseguren organizaciones democraticas
frente a la urgencia de la toma de decisiones empresariales? El reto ha
sido que la legalizacién permita conjugar objetivos comunes, intereses
individuales, visién colectiva y, sobre todo, el bien comun. Muchas ve-
ces, hay contradicciones entre desarrollo para el mercado y el desarro-
llo de la gente.
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Dar vida a un concepto

El concepto de desarrollo de capacidades se llena de vida con las
experiencias. La teoria se concreta y adopta un rostro humano a través
de la préctica. La vitalidad del concepto se plasma a través de la ener-
gia, la voluntad y la valentia para enfrentar un viaje cubierto por el au-
ra de la incertidumbre.

Crear equipo de asesores

Es muy importante crear un equipo marcado por la excelencia
cuyos miembros trabajen en sintonia. La diversidad debe ser una puer-
ta para la complementariedad. Cada uno debe compensar sus debilida-
des con las capacidades de otro. En lugar de crear uniformidad y estan-
darizar al cuerpo de asesores, se complementa y enriquece el equipo a
través de la diversidad.

Un viaje con incertidumbre

Cada vez que una organizacién emprende este proceso, es como
si subiera a un barco. En la mitad de la travesia, algunas se despiden.
Los talleres de intercambio son como puertos en los que se tiene
espacios de reflexion. Constituyen una parada necesaria para compar-
tir las experiencias. Entre los talleres, los procesos de las organizaciones
continuaban con diferentes niveles de energia. Habia momentos en los
que habia mucha entrega, como respuesta al sentimiento compartido
de mejorar las posibilidades de gestiéon y capacidades para el propio
destino.



