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INntroduccion

La tarea de las Organizaciones Comunitarias requiere de aportes eco-
némicos y técnicos para poder lograr los objetivos propuestos.

Esos aportes son muchas veces producto del resultado del trabajo y del
ingenio de los propios actores sociales, quienes procuran los fondos o re-
cursos técnicos valiéndose de lo que tienen, sin recurrir a aportes externos
a la institucion.

En uno y otro caso, éste resulta un tema por demas importante en la vi-
da de las organizaciones.

Capital y tecnologias apropiadas son indispensables para el desarrollo
de los programas o proyectos sociales.

Muchas veces se tiende a pensar que si se dispusiera de recursos finan-
cieros suficientes, todos los problemas estarian resueltos. No es asi. A lo
largo del programa se ha visto que resulta indispensable administrar con-
venientemente todos los recursos. En este ultimo médulo se veran distintas
formas de obtener recursos financieros, aunque sin agotar las posibilidades
existentes.

En el moédulo de Procuracion de Fondos para las or ganizaciones
comunitarias se incluyen tres capitulos: el primero corresponde a “La Coo-
peracion al Desarrollo”, de OLuis Ulla; el segundo, a “Los proyectos para la
cooperacion”, de Sandra Cesilini, y el tercero, a “El desarrollo de fondos”,
de Fernando Frydman.

El texto de Ulla pretende “correr el velo” que durante afios ha cubierto el
tema de la cooperacion y el financiamiento del desarrollo por parte de en-
tidades financiadoras denominadas “agencias”. La falta de informacion ha
hecho que este financiamiento sea sdélo accesible a un pequefio grupo de
organizaciones.

Ulla afirma que en la actualidad, este proceso se esta revirtiendo y exis-
te una apertura general a la informacion. Esta “transparentizacion”, sefiala,
debe ser calurosamente festejada por todos los que se desempeiian en el
desarrollo social, y sera sin dudas un fuerte incentivo para desarrollar nue-
VoS proyectos y propuestas de desarrollo.

Cabe sefialar, sin embargo, que la apertura a la informacién coincide con
una retraccion en la aplicacion de fondos a los paises de la region.

En este texto se plantea, primero, una aproximacion a conceptos tales
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como “cooperacion al desarrollo”, “recursos de financiamiento” y “el lengua-
je de la cooperacion”. Luego se abordan los distintos “niveles de coopera-
cion”, tanto internacional como nacional.

El texto de Sandra Cesilini hace hincapié en la necesidad de que los ac-
tores sociales participen y colaboren junto a los técnicos en la elaboracién
de proyectos para requerir el aporte de las entidades de financiamiento.

Cesilini sefala que los aspectos fundamentales que exige la participa-
cion son: el conocimiento del sistema social, la necesidad de incorporar
practicas institucionales creativas y el compromiso social con los proyectos
institucionales.

El primer punto que se aborda en este capitulo es la creacién de una
“nueva agenda” por parte de los bancos de cooperacién multilateral, en la
gue se fijan nuevas prioridades distintas de las de la década pasada. Temas
tales como la mujer, el medio ambiente y empleo e ingresos, aparecen hoy
en la lista de los nuevos criterios (de las entidades financiadoras) para se-
leccionar los proyectos a financiar.

También aborda las fuentes de financiamiento nacionales, bilaterales y
multilaterales, y la forma de adecuar los proyectos a los términos de refe-
rencia de cada instituciéon (financiadora).

La fuente de financiacion “externa a la entidad” no solo se diferencia por
el tipo de financiamiento (donacién o préstamo), sino que fundamentalmen-
te se clasifica por el origen de los fondos, es decir el lugar de procedencia.
Si el financiador es el Estado en cualquiera de sus jurisdicciones (nacional,
provincial o municipal), la fuente sera nacional, puesto que los fondos utili-
zados surgen del presupuesto nacional.

Cuando hablamos de fuentes “bilaterales” nos referimos a una relacién
punto a punto, donde intervienen solamente dos partes: el que financia y el
gue recibe el financiamiento. El que financia, o ente bilateral, puede ser tan-
to un Estado como una ONG extranjera. En este caso se denominan “agen-
cias” para la cooperacion entre paises.

El tercer caso es el del financiamiento multilateral. Aqui los fondos no
son sélo de un pais, sino que se integran con el aporte de muchos paises.
En este caso el organismo interviniente siempre es un banco (en Argenti-
na, el Banco Mundial, el BID, etc).

Cesilini concluye el capitulo con un caso de analisis, en el cual se plan-



tea el problema y se sefialan los puntos claves a tener en cuenta para ob-
tener recursos para el proyecto en cuestion.

Finalmente, el capitulo 3 incluye el texto “Desarrollo de Fondos”. El au-
tor, Fernando Frydman, parte de la siguiente premisa “cuando hablamos de
desarrollo de fondos no nos referimos exclusivamente a la nocion de obte-
ner una contribucion, sino, fundamentalmente, a la idea de “gestién y pla-
neamiento”, y advierte que “no se trata solo de obtener una donacion, sino
de desarrollar un vinculo permanente y creciente con el donante”.

Es por ello que Frydman hace especial hincapié en la necesidad de de-
sarrollar una estrategia para una campaifa de desarrollo de fondos.

Este texto esta orientado a obtener financiamiento de personas y empre-
sas, Yy en él se abordan temas tales como “las motivaciones” por las cuales
las personas pueden constituirse en futuros donantes de una institucion,
asi como una detallada explicacion del “ciclo de las campafias de desarro-
llo de fondos”.

En este capitulo también se explican los métodos, las estrategias y tac-
ticas de solicitud de fondos, con sus correspondientes etapas, y las fuen-
tes de financiamiento.

Al concluir la lectura y el trabajo de este modulo se espera que los usua-
rios del PCAD logren:

* Informarse y comprender el tema “Cooperacion y Financiamiento del
Desarrollo”.

» Comprender los diferentes niveles de la cooperacion al desarrollo y sus
caracteristicas.

» Conocer las fuentes de financiamiento, los nuevos criterios y lineas
prioritarias de asignacion de fondos.

» Conocer los modelos de gestion en los organismos de financiamiento
y las fases de la negociacion.

» Comprender el proceso de desarrollo de fondos en una OCs y las es-
trategias y tacticas posibles a implementar.

» Conocer las diferentes fases de una campafa de desarrollo de fondos
y las acciones concretas a desarrollar.
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En sintesis, este mdédulo pretende abordar, desde diferentes puntos de
vista, conceptos y herramientas basicas, un panorama general de lo que se
entiende hoy por procuracion de fondos. Al igual que los anteriores modu-
los, el texto esta acomparfiado por una serie de actividades que facilitan la
comprensién del mismo y ayudan a entender los conceptos desde las prac-
ticas concretas.
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Regalar dinero es tarea facil, y al alcance de cualquier hombre.
Pero el decidir a quién darlo, y cuanto y cuando, y para qué y cémo,
no esta al alcance de cualquier hombre, ni es tarea facil.
Esta excelencia es rara, notable y noble.
Aristoteles.

A MODO DE
INTRODUCCION

Por lo general, los temas de la Cooperacion y el Financiamiento del De-
sarrollo han estado vedados al gran publico, casi ocultos tras un velo de
misterio que so6lo algunos pocos podian entender y descifrar.

Paraddjicamente, esto ha ocurrido en el “mundo de la Cooperacion”
Algunas entidades se han beneficiado con la cooperacion técnica y finan-
ciera nacional e internacional ya que disponian de informacion que consi-
deraban estratégica. Algunos funcionarios de gobierno y personas claves
de la recaudacion de recursos de las organizaciones no gubernamentales
lograban acceder a determinada informacion “secreta” y, como tal, la
mantenian a resguardo de los “espias” de otras organizaciones
pares que podian “quemar el contacto”.

Esta actitud sélo logré mantener a la Argentina lejos de las
corrientes de financiamiento internacional, generando una
muy baja capacidad de formulacion de proyectos innovadores
y sobre todo, un desaprovechamiento de lo que en su momen-
to represent6 una cuantiosa oferta de recursos para financiar el
desarrollo de los sectores mas postergados socialmente.

En la actualidad se asiste a un proceso de apertura general de la in-
formacion, en donde las actitudes transparentes de muchas personas po-
nen en evidencia la posicion de quienes consideraron la informacion sobre
la cooperacion al desarrollo como una forma oculta de poder dentro y fue-
ra de sus instituciones.

Se podria afirmar que hoy, con una simple llamada telefénica, con el ac-
ceso a las redes de informacion de muchas fundaciones y organizaciones
nacionales e internacionales, incluso por la misma red de Internet es posi-
ble disponer de mucha informacion que antes llevaba meses o afios con-
seguir.
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Esta “transparentizacion” de la informacion debe ser calurosamente fes-
tejada por todos los que se desempefian en el desarrollo social, y aunque
tardia respecto del volumen de fondos del que nuestro pais hubiera podi-
do disponer en el pasado, es sin dudas un fuerte incentivo para desarrollar
nuevos proyectos y propuestas de desarrollo.

Para utilizar una analogia, es como una gran carretera que durante mu-
cho tiempo estuvo vedada al transito masivo de vehiculos y cuyo trazado
no aparecia en los mapas de la gente comun, por lo que era recorrida s6-
lo por algunos pocos “expertos”. Hoy, esta gran carretera se va abriendo
gradualmente al trnsito de la gente comun, y va permitiendo que quienes
tienen deseos de recorrerla se internen por ella casi libremente.

Es entonces necesario conocer algunas reglas de esta carretera, sus

destinos y posibilidades, para poder practicar un recorrido lo més conforta-
ble y fructifero posible.

ALGUNAS

ACLARACIONES
CONCEPTUALES

El concepto de

cooperacion del desarrollo

El diccionario de la Real Academia Espafiola define al verbo cooperar
como “obrar juntamente con otras personas: ayudar al buen éxito de algu-
na empresa’, y a la cooperacion como “accion y efecto de cooperar. Cierta
ayuda prestada a los paises en vias de desarrollo”.

Resulta entonces que este concepto de la cooperacion es algo que pre-
senta ciertos niveles de complejidad. Por una parte, se destaca que es una
accion que alguien -persona, grupo, estado, pais- obra conjuntamente con
otro u otra. Es, por lo tanto, un concepto que supone siempre un primer mo-
vimiento de parte de quien solicita cooperacion o ayuda. Este primer mo -
vimiento, en lo social, debe entender se como la preocupacién prime -
ra por resolver los pr oblemas de quien o de quienes los padecen. Y
sélo a par tir de este pr oceso, que podriamos definir como de “autoa -
yuda”, es posib le imaginar que alguien venga a apor tarla “ayuda” que
falta.



Esto que “falta” a quienes han iniciado el camino para salir de sus limi-
taciones y problemas, es lo que podria denominarse el “objeto” de la Coo-
peracion, lo que completa, lo que cierra dentro de un proceso en el que una
parte se lanza a cumplir un determinado objetivo, y la otra colabora con lo
gue a esta primera le resulta necesario para completar su esfuerzo por al-
canzarlo.

Si se logra entender claramente este primer paso, puede comprenderse
la primera regla g eneral de la cooperacion: “Nadie pondré lo que us -
ted debe poner” ; que es lo mismo que afirmar que en materia de coope-
racion “siempre habra alguien dispuesto a considerar el apor te de lo
gue completa su esfuerzo”.

Una entidad realiza un aporte
para cumplir su objetivo 1° REGLA

“Nadie pondra

lo que usted

Otra entidad aporta lo que debe poner”

completa el esfuerzo

Cabe por lo tanto sefialar que para gestionar y recibir cooperacién, de-
be tenerse en claro que no se puede pedirlo todo, sino sélo aquello que
completa lo que tenemos para lograr n  uestr o objetiv 0. Este seria el co-
rolario, o sea lo que se deduce , de la primer regla de la cooperacion.

Trasladada esta idea al plano de la relacion entre paises, su principio de
funcionamiento I6gico es el mismo. Los paises que estan en condiciones
de prestar ayuda, solo la aportaran en la medida en que complete los es-
fuerzos nacionales o locales por atacar una determinada problematica.

El fenbmeno de la cooperacion al desarrollo no es algo nuevo, sino que
registra importantes antecedentes historicos, que este trabajo no pretende
abordar. Digamos solamente que desde que comenzaron a surgir las na-
ciones existié entre ellas algin modo de cooperacién y ayuda. Las luchas
por la independencia de los pueblos de América podrian representar un
acabado ejemplo de este proceso de cooperacion.

Pero recién a partir de 1960 este concepto de la Cooperacién al Desa-
rrollo comienza a formarse y a extenderse por el planeta. La misma crea-
cion de las Naciones Unidas en 1945 fue uno de los principales anteceden-
tes de este fendbmeno de la voluntad de cooperacién y ayuda mutua entre
las naciones de la tierra.

En la actualidad, muchas organizaciones de cooperacidn registran su
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nacimiento e inspiracion en la voluntad expresada en 1945 y su puesta en
operaciones efectivas a partir de la década del 60.

Retornando al concepto mismo de la cooperacion al desarrollo, se la po-
dria definir como “el pr oceso por medio del cual los paises mas desa -
rrollados econdbmicamente , canalizan o transfieren recur sos hacia las
denominadas naciones en desarr ollo, tratando de colaborar con éstas
en su esfuerzo por salir de las situaciones de pobreza que af ectan se -
riamente a su pob lacion y limitan sus posibilidades de crecimiento y
desarr ollo”.

El concepto de recursos
len el inanciamiento del desarrollo

Por lo general, es comun que la gente tome como sinénimos a las pala-
bras: recursos y dinero. Es decir, que considere casi de manera excluyen-
te que al hablar de captar recursos para el desarrollo se est4 hablando de
conseguir dinero para financiar determinadas acciones que se supone son
la base para lograr bienestar.

Este error -mas comun de lo que se imagina -lleva a orientar la busque-
da de recursos casi con exclusividad hacia los organismos financieros; y li-
mita considerablemente el campo de vision acerca de las posibilidades
que existen en materia de cooperacion al desarr  ollo.

Si, en cambio, cuando se habla de recursos para el desarrollo se pien-
sa no solo en dinero, sino en otro tipo de bienes , por ejemplo: tecnolo -
gia, informacién, educacién, equipamiento, transferencia de conoci -
mientos, capacitacion de recur sos humanos, bienes m uebles de todo
tipo, etc. el campo de vision acerca de las potencialidades que ofrece la
cooperacion se vera ampliado, y en consecuencia las posibilidades dentro
de él.

Cuando hablamos de recursos no solo nos
referimos al dinero, sino también a otro tipo de

bienes, como por ejemplo: tecnologia, informacion,
educacion, equipamiento, etc.

Vale decir: si se tiene una concepcion amplia de lo que significan los
recursos en la cooperacion, las posibilidades de generar proyectos se ve-
ran favorecidas con un marco de creatividad e innovacion que aumentara
las probabilidades de encontrar voluntades dispuestas a completar el es-

D
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fuerzo de las comunidades por mejorar .’J

sus condiciones de vida. 25 -
Surge entonces una segunda regla o ACT|V| DAD

a tener en cuenta dentro del marco de

la cooperacion al desarrollo: “las posi -

bilidades de conseguir apo yo son Recuerde un proyecto reciente de la
. : institucion de la que forma parte.
directamente pr oporcionales a la N el y e
. Siguiendo la definicion de “recursos”, trate
concepcion que se tenga sobre o de listar los recursos con los que cuenta, ya
que significan recur sos para el de - sea en dinero, bienes, tecnologia, etc.

sarrollo”. En el espacio de la tutoria intercambie los
resultados con los otros comparieros y trate

2° REGLA
“Las posibilidades de con -
seguir apoyo son directa -

de sacar conclusiones. ¢Qué tipo de recur
sos utilizan las OCs para realizar sus proyec

tos? ¢En qué proporcién provienen de
afuera y en qué proporcién de la misma insti

tucion? ¢ Existe una regla comdn o depende
del proyecto o de la OCs?

mente proporcionales a la

concepcidon que se tenga
sobre lo que significan

recursos para el desarrollo”

El lenguaje
|de la cooperacion

Para que dos personas se puedan entender en un proceso de dialogo
es necesario disponer de un “lenguaje comun”. Dentro del marco de la coo-
peracion al desarrollo ocurre lo mismo.

Si se toman los tres principales elementos de la comunicacion: emisor,
mensaje y receptor para representar el dialogo que se produce en la rela-
cion de cooperacion al desarrollo, el emisor esta representado por la orga-
nizacion que presenta el proyecto o que es demandante de apoyo, el men-
saje es el proyecto y el receptor es el potencial cooperador o donante. Es
fundamental comprender, entonces, que el principal elemento en el lengua-
je de la cooperacién al desarrollo son los proyectos.

Nada puede sustituir al documento del proyecto como vehiculo portador
de las demandas de la comunidad.

Nada puede sustituir al documento del proyecto

como vehiculo portador de las demandas
de la comunidad.

Este vehiculo se debe asentar en un adecuado diagnéstico de las pro-
bleméticas de la comunidad y viajar en busqueda de recursos, siguiendo
siempre el camino de la negociacion.

capitulo L



En todo caso, siempre es conveniente tener en claro que poseer una
buena idea no significa que se disponga de un pr  oyecto, sino que tan
sélo se cuenta con una de las partes que generan un proyecto. Su desa-
rrollo, siguiendo un esquema logico y ordenado de pensamiento, es lo que
nos dara por resultado el documento del proyecto. Sélo a partir de él se po-
drd ir en busqueda del interlocutor o cooperante.

Poseer una buena idea no significa
disponer de un proyecto.

De este modo surge claramente lo que podriamos denominar como la
tercera regla de la Cooperacion: “si no hab la el lenguaje adecuado, no
le entenderan ; los proyectos son su lenguaje en el mundo de la coopera-
clon 3° REGLA

“Los proyectos son su

lenguaje en el mundo de
la cooperacion”.

Recordemos entonces las tres reglas de la cooperacion:

10 NADIE PONDRA LO QUE USTED DEBE PONER

CG 20 LAS POSIBILID ADES DE CONSEGUIR APOYO SON DIRECTAMENTE PRO-
(@) PORCIONALES A LA CONCEPCION Q UE UD. TIENE DE LO QUE SIGNIFICA
D RECURSOS PARA EL DESARR OLLO.

D: 30 SI NO HABLA EL LENGU AJE ADECUADO NO LO ENTENDERAN; LOS PRO-
YECTOS SON SU LENGUAJE EN EL MUNDO DE LA COOPERA CION

LOS NIVELES DE
12 LA COOPERACION
AL DESARROLLO

Para comprender mejor los distintos niveles que posee el mundo de la
cooperacion al desarrollo, es necesario establecer algunas grandes dife-
renciaciones.

La primera de ellas distingue una clara divisién entre cooperacion in -
ternacional y nacional.

Otra division esta dada por la cantidad de actores en el didlogo de la
cooperacion: en este caso se divide en multilateral y bilateral . Finalmen-
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te existe una clara diferencia entre lo publico y lo privado o no-guberna -
mental.

Todo este esquema se asienta sobre lo planteado por la primera regla
de la cooperacién: la movilizaciéon y organizacion de los propios usuarios
de la cooperacion (organizaciones comunitarias solidarias de base).

La cooperacion
internacional

Basada en principios de solidaridad entre las naciones y sesgada por la
existencia de intereses geopoliticos muy diversos, esta la denominada
Cooperacién Internacional. Esta adopta muchas formas; en un esfuerzo tal
vez injusto de sistematizacion, podrian diferenciarse por su origen y por la
cantidad de actores que suponen.

La cooperacion

I Mmultilateral.

Es la cooperacion que se canaliza a través de organismos integrados
por muchas naciones. Un ejemplo tipico de ella es el modelo de coopera-
cién que representan las distintas agencias del sistema de las Naciones
Unidas ( Naciones Unidas es un organismo internacional que surge des-
pués de la Segunda Guerra Mundial y que, entre otros objetivos, se propo-
ne fomentar la cooperacion econémica, social y cultural entre la naciones).

Estas agencias estan inspiradas en el texto del Preambulo
de la Carta de las Naciones Unidas que dice: “para lograr
reafirmar la fe en los derechos fundamentales del hom-
bre, en la dignidad y el valor de la persona humana, en
la igualdad de derechos de hombres y mujeres y de las
naciones grandes y pequefias”y para “promover el pro-
greso social y elevar el nivel de vida dentro de un con-
cepto mas amplio de la libertad”, se han organizado di-
versas vias o canales de cooperacion, que tienen a su
vez la finalidad de “emplear un mecanismo internacio-
nal para promover el progreso econémico y social de to-
dos los pueblos”, habiendo “decidido aunar nuestros es-
fuerzos para realizar estos designios”.

Para tener un panorama general del amplio espectro de coope-
racion de este sistema, se pueden enumerar algunas de las principales
agencias y su mision especifica.
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igla  Denominacion

ALTO COMISIONADO DE LAS
ACNUR NACIONES UNIDAS PARA

LOS REFUGIADOS.

BM BANCO MUNDIAL.

CENTRO DE INFORMACION DE
CINU LAS NACIONES UNIDAS.

ORGANIZACION DE LAS NACIONES
FAO PARA LA AGRICUL TURA
Y ALIMENTACION.

ORGANIZACION INTERNACIONAL
oIrT DEL TRABAJO.

ORGANIZACION DE LAS NACIONES
ONUDI UNIDAS PARA EL DESARROLLO
INDUSTRIAL.

oPrs
ORGANIZACION MUNDIAL

OMS DE LA SALUD.

PNUD

PROGRAMA DE LAS NACIONES
UNIDAS PARA EL DESARROLLO.

LJNESS(CC ORGANIZACION DE LAS NACIONES
UNIDAS PARA LA EDUCACION,
LA CIENCIA Y LA CUL TURA.

FONDO DE LAS NACIONES UNIDAS

UNICEF PARA LA INFANCIA.

OFICINA PARA SERVICIOS A
PROYECTOS DE LAS NACIONES
UNOS UNIDAS.

capitulo L



Fuera del sistema de las Naciones Unidas, y dentro del contexto del con-
tinente americano, se pueden mencionar a los organismos generados a
partir de la formacién de la OEA (Organizacién de los Estados America-
nos).

Sigla  Denominacion Mision o Mandato

AFIANZAR LA PAZ Y LA SEGURIDAD DEL CONTI-
NENTE, PROMOVER Y CONSOLIDAR LA
ORGANIZACION DE LOS DEMOCRACIA REPRESENTATIVA (...) ORGANI-
ESTADOS AMERICANOS. ZAR LA ACCION SOLIDARIA EN CASO DE AGRE-
SION Y (...) PROMOVER A TRAVES DE LA
ACCION COOPERATIVA EL DESARROLLO ECO-

NOMICO, SOCIAL Y CULTURAL.

BANCO INTERAMERICANO DE CONTRIBUIR A ACELERAR EL PROCESO DE
DESARROLLO. DESARROLLO ECONOMICO Y SOCIAL, INDIVI-
DUAL Y COLECTIVO DE LOS PAISES MIEMBROS

DE AMERICA LATINA'Y EL CARIBE.

La cooperacion. .
I P bilateral.

El sentido de bilateralidad aporta la idea de dos partes o lados de una
negociacion o didlogo. Por ello, la cooperacion bilateral es la expresion de
los acuerdos de apoyo y colaboracién entre dos paises.

Por lo general, este tipo de cooperacion se da entre paises desarrolla-
dos econdmicamente y paises con menor nivel de desarrollo relativo.

Las formas més comunes de cooperacion bilateral, son los acuerdos de
cooperacion al desarrollo que se establecen entre los denominados paises
del hemisferio norte y los del hemisferio sur.

Entre los paises mas activos que sostienen este modelo de cooperacién
con Argentina se pueden mencionar: Alemania, Canada, Francia, lItalia,
Espafia, Estados Unidos, Japon y Suecia . Otros paises poseen otros
mecanismos de cooperacién, pero disponen de menor difusion publica.

Por lo general, los paises cooperantes disponen de agencias u organis-
mos creados especificamente para administrar la cooperacion que brindan
a otros estados, llegando a alcanzar, en algunos, el rango de verdaderos
ministerios.

La cooperacion bilateral es tan rica como elementos disponen los pai-
ses desarrollados para colaborar, por lo que captar recursos de ella signi-
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fica adentrarse en el conocimiento del potencial cooperador de cada pais.
Se puede acceder a la informacién sobre la cooperacion bilateral por la via
de las Embajadas de dichos paises en Argentina.

La cooperacion
— Nno gubernamental.

La cooperacion no gubernamental se presenta como un
campo mas amplio y diverso de motivaciones e intereses.
Su amplitud hace dificil establecer categorias adecuadas,
pero a los fines de un primer andlisis es Util tratar de or-
denar la informacion.

Con esta salvedad, puede afirmarse que en este ambi-
to de la ayuda al desarrollo se distinguen, al menos, las
siguientes categorias:

e La cooperacion con fundamento religioso.

Son por lo general las iglesias -de distintos credos- las que movilizan el
mayor caudal de recursos de cooperacién dentro del sector no guberna-
mental. Esto las transforma en uno de los principales actores del proceso
de canalizacion de apoyo al sector de los paises en desarrollo.

Es habitual que cada una de estas corrientes religiosas disponga de or-
ganismos creados al efecto para administrar la cooperacion y la ayuda que
ofrecen y prestan sus iglesias. Asi, aparecen las “agencias” de coopera-
cion, entidades que, siguiendo las pautas de los lideres de cada una de las
iglesias donantes, administran con determinados criterios los recursos que
los fieles ponen a su disposicion basados en una motivacion religiosa.

Dentro de las mas conocidas se pueden citar las agencias Misereor y
Adveniat, de la Iglesia Catolica de Alemania; Eze,de la Iglesia Evangélica
de Alemania; Cebemo, de su par de Holanda, etc. (Las direcciones y otras
referencias importantes acerca de estas agencias se pueden obtener facil-
mente a través de la linea gratuita 0800-33-800, del Centro Nacional de Or-
ganizaciones Comunitarias -CENOC-).

Muchas de estas iglesias aunan y coordinan sus esfuerzos de coopera-
cion, llegando a conformar agencias de la importancia del Consejo Mundial
de Iglesias, por ejemplo.

En general, la cooperacion que ofrecen es de caracter amplio, abor -
dando diver sas areas consideradas prioritarias  (salud, educacion, ali-



mentacion, empleo, vivienda, servicios basicos como agua potable, etc.); y
se manejan también con un criterio amplio en la consideracion del origen
de las demandas que atienden. Es decir, no so6lo ayudan a los de su mis-
mo credo religioso sino que aplican pautas que podrian considerarse de
“elevado ecumenismo” en la atencion de los innumerables pedidos que re-
ciben ordinariamente.

La mayoria de las iglesias -particularmente las europeas- han tenido un
fuerte protagonismo en el desarrollo de base de las comunidades latinoa-
mericanas en las décadas del 70 y del 80, canalizando cuantiosos recur-
sos a la labor de las organizaciones no gubernamentales locales.

En la actualidad aplican criterios mas selectivos de analisis, haciendo
gue su cooperacidn adopte pautas estratégicas mas precisas. La caida del
muro de Berlin y la mayor libertad para manifestarse religiosamente en los
antiguos paises comunistas han hecho que esta region del planeta compi-
ta -en cierto modo- con Latinoamerica por la captacion de los recursos de
cooperacion de las iglesias de Europa.

e La cooperacion de origen politico.

Es comun en Europa que los propios partidos politicos -se encuentren o
no ocupando el gobierno de sus paises- dispongan de recursos para cana-
lizar como cooperacién al desarrollo. Algunos paises han creado sistemas
que permiten a los partidos politicos tener acceso directo a recursos del
Estado para canalizarlos como cooperacién hacia otros paises.

Al igual que las Iglesias, los partidos politicos han creado sus propios or-
ganismos de cooperacién al desarrollo que, en su mayoria, adoptan la for-
ma juridica de fundaciones. Es por eso que muchas de éstas lleven el nom-
bre de las principales figuras fundadoras de dichos partidos o corrientes de
pensamiento politico.

Por lo general, las agencias de cooperacion de los par  tidos politicos
canalizan recur sos hacia los par tidos politicos de Latinoamérica que
poseen puntos de coincidencia con sus pr  opuesta politicas, o0 que re -
presentan la posibilidad de estab lecer alianzas electorales estratégi -
cas. No obstante este renglén central de la cooperacion de tipo “politica”,
muchas OCs de América Latina han recibido y reciben apoyo de estas fun-
daciones.

El apoyo y cooperacion proveniente de este tipo de agencias suele
adoptar formas diversas: apoyo en financiamiento ef ectivo a proyectos,
becas para f ormar recur sos humanos en los paises donantes, becas
de investigacion en los paises donantes o en los paises de orig en del
becario, cursos, seminarios y pr ogramas sectoriales de apo yo (geren-
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ciamiento de empresas, empleo, microempresas, liderazgo,etc.)

Al igual que en el caso de la cooperacion de las iglesias, la caida del mu-
ro de Berlin ha representado un fuerte debilitamiento de la cooperacién de
los partidos politicos hacia las organizaciones de desarrollo de Latinoamé-
rica.

e La cooperacion de los grandes movimien -
tos voluntarios.

Es comun que los grandes movimientos voluntarios de escala mundial,
posean a su vez mecanismos de cooperacién a iniciativas de desarrollo de
los paises menos favorecidos o que padecen situaciones particulares.

Asi, la Cruz Roja Internacional, la Medialuna Roja Internacional, los
Rotary Clubs, los Lyons Internacional , entre otras organizaciones con
sede en todo el mundo, se presentan como organismos de ayuda y cana-
lizan importantes recursos de cooperacion al desarrollo.

Algunas de ellas adoptan la modalidad de programas de escala interna-
cional, por ejemplo, la erradicacion de determinadas enfermedades como
la poliomelitis; otras simplemente atienden a areas determinadas del desa-
rrollo humano, como la salud o la educacion.

Los contactos con estas agencias de cooperacion suelen ser mas efec-
tivos cuando:

/estén basados en el aporte de las organizaciones de la comunidad,;

/Ias chances del proyecto estan directamente relacionadas con la contra-
partida local;

/cuando existe afinidad entre el tema y las areas de interés de la Organi-
zacion donante.

Por ejemplo: si existe una campafia internacional de la Cruz Roja sobre
prevencion del célera y la Cruz Roja Argentina o la de Salta se propone
realizarla, pone recursos propios y también solicita fondos.

e La cooperacion del mundo empresarial
trasnacional.

La cooperacion al desarr ollo desde el m undo de las empresas no
es uno de los mecanismos con ma yor difusion para el univer so de las
OCs, y menos aun para las organizaciones de base, pese a ser uno de los
sistemas de cooperacidon con mas crecimiento en las Ultimas décadas.



Este sector canaliza cada vez mayores recursos a la cooperacion inter-
nacional. Dentro de algunas de las principales motivaciones de su accionar
cooperante, se podrian destacar:

el interés de las empresas por mejorar su ima  gen corporativ a fren -
te a sus consumidores y a la opinién pub lica;

el deseo de apor tar a la com unidad de la que obtienen sus ganan -
cias y crecimiento , tratando de devolver con reciprocidad una parte del
apoyo que reciben de ella;

proveer al sostenimiento de un entorno social mas estab  le y dina -
mico, sin el cual ellas mismas no podrian prosperar;

canalizar la v oluntad solidaria de sus miembr os para apor tar al fi -
nanciamiento y concrecion de causas nob les.

Este fendmeno de la cooperacion internacional del sector priv  ado
tiene en los Estados Unidos su principal modelo de desarr ollo, y des-
de alli va influy endo de manera creciente al resto de los modelos em -
presariales del planeta.

Por lo general, las empresas o los empresarios que deciden canalizar
recursos hacia causas relativas a las necesidades de la comunidad lo ha-
cen a través de fundaciones. En algunos casos, estas fundaciones son “do-
tales”, es decir que surgen y operan en base a una dote, herencia o capi-
tal que la empresa o una persona pone en sus manos para administrar,
orientando los dividendos de estos recursos hacia el cumplimiento de la mi-
sion que los fundadores establecen.

El abanico temético que recibe el apoyo de la cooperacién del mundo
empresarial es cada vez mas amplio, siendo su actual caracteristica la ex-
pansion de lo que se denomina el compr omiso social de las empresas
por el que se acerca cada vez mas a las probleméticas cruciales de la po-
breza, atendiendo a proyectos en los que antes hubiera resultado dificil
imaginar su aporte.

El abanico tematico que recibe el apoyo de la
cooperacion del mundo empresarial es cada

vez mas amplio.

Por lo general, las fundaciones corporativas tienen actividades de
cooperacion relacionadas directamente con los mercados de los productos
de la empresa o con las zonas o regiones donde la empresa produce o se
abastece.
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Las fundaciones de empresa, al igual que cualquier otro organismo fi-
nanciante, tienen tematicas y metodologias especificas de tratamiento, y
disponen de diversos mecanismos de cooperacion, aparte del financia-
miento directo de proyectos.

Es posible esperar que en Argentina este sector tome un notable prota-
gonismo social, dentro del actual contexto de economia de mercado, y las
OCs deberan aprender a dialogar con un nuevo actor en el escenario del
desarrollo social.

La cooperacion

I Nnacional

Asi como predomina la existencia de organismos de cooperacion en lo
que genéricamente se denomina el Norte, también a nivel nacional, cada
pais en su escala posee una red nacional o local de cooperacion , que
atiende o deberia atender a los requerimientos de sus connacionales y a
los proyectos o propuestas de las OCs y de base.

La cooperacién nacional, integrada por todo el espectro posible de gé-
neros de apoyo, es considerada un eslabén basico en el pr oceso global
de cooperacion.

La cooperacion nacional es considerada
un eslabdén basico en el proceso

global de cooperacion.
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Si uno se imaginase al mundo de la cooperacién como una gran pirami-
de, la base de la misma seria la cooperacion solidaria de base, por sobre
ella deberia colocarse a la cooperacion local o nacional y finalmente -cer-
ca del vértice- a la cooperacion internacional.

Cooperacion
Internacional
Cooperacion Nacional

O Local

{ Cooperacion Solidaria de Base al

La cooperacion nacional ocupa un lugar central en los procesos de fi-
nanciamiento del desarrollo, lugar que no siempre ocupan a gusto los or-
ganismos de la cooperacion internacional. Estos ultimos prefieren siempre



sentir que completan los esfuerzos locales -de las bases solidariamente or-
ganizadas y de los cooperantes locales solidarizados en primer instancia
con la causa a atender- antes que percibir que suplen el necesario com-
promiso local por atender a las necesidades locales.

De aqui podria extraerse una cuar ta regla de la cooperacion: “antes de
salir a b uscar recur sos afuera, asegurese de que golpeéd todas las
puer tas a nivel interno”.

4° REGLA
“Antes de salir a buscar recursos afuera,

asegurese de que golpeo todas las
puertas a nivel interno”.

La cooperacion nacional se puede dividir al menos en tres grandes gru -
pos o sectores , conforme el origen de los recursos:

a) cooperacion nacional pub lica,
b) cooperacion nacional no-gubernamental,
c) cooperacion solidaria de base

La cooperacion . P
— P nacional publica.

Integrada por todos los organismos de gobierno en sus tres niveles: na-
cional, provincial y municipal, la cooperacién nacional pub lica es el ins -
trumento mediante el cual el Estado  -en sus diversas formas- a través
de sus organismos, canaliza recur sos para el financiamiento de pr oyec-
tos de desarr ollo social.

A través de sus organismos, el estado canaliza

recursos para el financiamiento de proyectos
de desarrollo social.

A menudo la cooperacion nacional publica esta estructurada en diversos
programas que tienen como organismo administrador a determinado minis-
terio o secretaria, en particular a los que estdn mas directamente relacio-
nados con las politicas publicas en las areas consideradas sociales (edu-
cacion, salud, trabajo, vivienda, desarrollo social, etc.).

El tipo de respaldo que suele otorgar la cooperacion nacional publica tie-
ne que ver mas directamente con la provision de recursos genuinos y di-
rectos de financiamiento (dinero). El Estado obtiene estos recursos por la
via de su presupuesto ordinario o por efecto de financiamiento que, a su
vez, recibe de los grandes organismos financieros internacionales (BID,
Banco Mundial, etc.).

capitulo 1L
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Una tendencia registrada en los Ultimos tiempos tiene que ver con con-
diciones que el propio financiamiento externo pone en juego en las nego-
ciaciones con los Estados. Se trata de la participacion y acceso creciente
de las organizaciones del denominado “tercer sector” a recursos que son
aportados al Estado para la implementacion de determinados programas
de desarrollo social.

Esta tendencia creciente esta basada en la conviccion de que las OCs
y las organizaciones de base tienen mucho que aportar en cuanto a la eje-
cucion eficiente de planes y programas sociales en razén de su cercania
con la gente y sus necesidades. Como contraparte, esta posibilidad de ac-
ceso al financiamiento de sus proyectos supone para estas organizaciones
un crecimiento en materia de gestion y un desarrollo de su propia capaci-
dad de ser auditadas.

En los dltimos tiempos las organizaciones de base y ejecutoras de poli-
tica social no gubernamental tienen cada vez mas acceso a los recursos
que administra el propio Estado, y han disminuido buena parte de los con-
dicionamientos politicos que antes hacian impensable el acceso a recursos
a quienes no tuviesen cercania ideoldgica o alto valor estratégico-politico
para los encargados de la administracion de los fondos del Estado.

El Estado nacional puede delegar esta capacidad de administracion de
recursos de financiamiento a las provincias y éstas, a su vez, a los mismos
municipios, generando nuevas vias de gestion de los recursos de la coope-
racion al desarrollo.

Queda atin mucho camino por recorrer en este campo, y la redefinicion
del rol del Estado en la administracion y ejecucion de politicas publicas ten-
dra un papel clave en el cambio de rumbo de la cooperacion nacional pu-
blica.

La cooperacion

r— nacional no gubernamen

Para entender mejor el espectro de la cooperacién nacional no-guberna-
mental, es conveniente dividir este campo en al menos tres grandes gru-
pos, en funcion del origen de los recursos:

a) la cooperacion nacional corporativa o empresarial,
b) la cooperacion nacional de origen religioso,
c) la cooperacion nacional voluntaria.

e La cooperacidon nacional corporativa o
empresarial.

Al igual que la cooperacion empresarial internacional, su par nacional
esta integrada por la red de ayuda y financiamiento que integran las em-



presas con sus programas permanentes de asistencia a la comunidad, o
mas recientemente, las fundaciones de empresa.

Si bien éste no es un fendbmeno generalizado en la Argentina, desde co-
mienzos de la década del 90 se viene registrando un notab le crecimien -
to de la v oluntad de las empresas por apor tar recur sos al bienestar de
la pob lacién , y en particular hacia aquellos sectores que mas sensibilizan
la atencion social (nifiez, discapacidad, alimentacion, embarazadas, ancia-
nidad, etc.).

Las motivaciones para ello se podrian buscar en las cuatro razones ya
enunciadas para sus pares del nivel internacional, agregandose, para el
caso argentino, el fuerte proceso de concentracion de la riqueza registrado
en la ultima década.

Por lo general, este tipo de cooperacion estuvo centrada, desde su na-
cimiento, en cuestiones mas directamente relacionadas con el mundo de la
cultura de élite; por ejemplo, organizar conciertos de musica clasica, mon-
tar muestras de pintura, etc. Por fuerza de la necesidad en parte, y en par-
te por una renovada vision que los empresarios van teniendo de su rol en
la sociedad, los intereses de la cooperacién corporativ. a van trasladan -
dose gradualmente al m undo del desarr ollo social.

Esta incorporacion del sector privado a un nuevo escenario social re-
quiere una gradual profesionalizacién de sus funcionarios y una constante
capacitacion de sus directivos.

La incorporacion del sector priv. ado a un n uevo escenario social se
relaciona con la comprension de la con  veniencia estratégica que sig -
nifica no haber quedado ausente en el pr oceso de conf ormacién de
un nuevo tejido de bienestar social en el pais.

Este tipo de cooperacion es, sin duda, uno de los que mayor expansion
tendrd en la Argentina en los préximos afios, siempre que el sector que los
provee de recursos comprenda la mutua conveniencia estratégica que a
largo plazo significa estar presente en el proceso de conformacion de un
nuevo tejido de bienestar social en el pais.

e La cooperacidon nacional de origen reli -

gioso.

Diversas investigaciones realizadas recientemente colocan a la accion
social de origen religioso en la Argentina como una de las redes de apo -
yo mas fuer tes diseminada en el territorio nacional . Incluso se sefala
un par ticular crecimiento a par tir del aumento de la pobrezaenlos ul -
timos afios .
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A pesar de ser una de las redes de mayor tamafio comparado, la coo -
peracion con fundamento religioso en Ar  gentina no se presenta como
un univer so homogéneo sino que, por el contrario, su forma de accionar
refleja mas bien un panorama desordenado que no facilita su percepciéon
como financiante para las iniciativas de las OCs.

Orientada en la mayoria de los casos a financiar las mismas iniciativas
no profesionales de quienes recolectan los recursos, esta modalidad de
cooperacion -altamente dispersa- se agota y anula por efecto de una doble
accion.

Por una parte, porque en cuanto se logran los recursos necesarios para
cumplir el objetivo trazado no se contintda el estimulo para que los fieles
aporten. Por otra, porque las causas que motivan los aportes son iniciati-
vas aisladas, con alto grado de improvisacion, fruto del caracter poco pro-
fesional que le imprime un voluntariado con bajisimo grado de capacitacion
especifica.

La mayor parte de la poblaciéon de nuestro pais es catdlica, por lo que
esta Iglesia es la que moviliza el mayor porcentaje de recursos de coope-
racion aportados tanto por el estado como por sus propios fieles. Luego se
ubican las Iglesias Protestantes o Evangélicas, la religion judia y otras ma-
nifestaciones religiosas con menor niumero de fieles en el pais.

En el caso de Céaritas Argentina, sus recursos para actividades de asis-
tencia y servicio social provienen tanto de las donaciones del Estado Na-
cional como de los aportes de sus propios fieles, ademas de la Colecta
Anual “Mas por Menos” que se transforma en el gran evento anual de re-
caudacion de fondos para canalizar a proyectos.

A la falta de una labor sistematica de concientizacién de los fieles en lo
relativo a la promocion de quienes menos tienen se suman las dificultades
gue presenta organizar un sistema que funciona a partir de miles de parro-
guias. A esto se agrega un contexto de recesion, caida de los ingresos y
desempleo, que hace que, a pesar de que se logran importantes recauda-
ciones de recursos, éstos no alcancen muchas veces ni siquiera para cu-
brir las necesidades de la propia comunidad aportante.

Histéricamente, la cooperacion de origen religioso externo reemplazé
fuertemente el rol de los fieles locales, generando una especie de acostum-
bramiento a recibir desde fuera lo que deberia generarse dentro. En la ac-
tualidad, los aportes de las iglesias europeas se han limitado considerable-
mente, obligando a repensar las actitudes respecto del logro de recursos.

No obstante sus actuales limitaciones, seria deseable que las Iglesias
encuentren mejores modelos de promocion de actitudes de generosidad



por parte de sus miembros y, adoptando metodos organizativos més efica-
ces, se transformen en un mecanismo local eficaz para financiar iniciativas
de accion y servicio social.

e La cooperacion nacional de entidades
voluntarias.

Otras alternativa de cooperacion al desarrollo social en la Argentina son
las organizaciones de caracter v oluntario disper sas en todo el territo -
rio.

Esta red, integrada por organizaciones especificamente locales como
fundaciones, asociaciones civiles sin fines de lucr 0, mutuales y otras
formas asociativ as menos complejas, se complementa con entidades de
caracter internacional, como Rotary Club, Clubes de Leones, etc., y otras
gue son derivaciones de éstas: Clubes Argentinos de Servicio, los Boy
Scout, la Cruz Roja, etc.

Por lo general, estas asociaciones disponen de recursos propios para
canalizar hacia obras de servicio a la comunidad o implementar mecanis-
mos de “triangulacion” haciendo contacto con otras personas, empresas 0
entidades que hacen efectivo su aporte a una determinada causa.

Desde su origen, la cooperacion voluntaria en Argentina se
destina a:

cubrir una determinada falencia en una organizacion
de servicio social (carencias especificas de hospitales,
maternidades, internados, asilos, etc.), demanda que
llega a la mesa directiva por contacto directo con un
miembro de la entidad;

desarrollar sus propias causas en funcion de lo que
consideran necesario para la comunidad (programas
de vacunas, construccion o reparacion de escuelas, in-
fraestructura urbana, campafas educativas o de con-
cientizacion, etc.).

Si bien la cooperacioén voluntaria no tiende a transformarse
en oferente de recursos directos de financiamiento para proyec-
tos de las OCs locales, brinda un importante aporte comunitario al canali-
zar recursos en un sentido amplio (contactos, influencias, tiempo personal
de las personas) que potencian su labor .

La cooperacion

I solidaria de base.

Planteada en este trabajo como la verdadera base de la piramide de la
cooperacion al desarrollo, la cooperacion solidaria de base representa el ci-
miento sobre el cual se asienta la compleja estructura de la solidaridad social.
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Es el proceso mediante el cual las mismas per
sonas, grupos o comunidades afectadas por un

determinado problema comun, se agrupan y nucle
an para aumentar su capacidad de auto respuesta y
gestion, en funcion de obtener soluciones.

Esta forma de organizarse representa la llave maestra mediante la cual
es posible acceder a otras formas superiores o externas de ayuda.

Es la manifestacion primera y mas contundente del interés de los pro-
pios afectados por salir del problema y representa el modelo mas univer-
salmente aceptado de comenzar a solucionar los problemas de caracter
social. Los chinos dicen que “el camino de 10.000 millas comienza por el
primer paso”; la organizacién y accion de base son ese primer paso im-
prescindible para poder dar los demas.

Si no existe una verdadera Organizacion Comunitaria (Solidaria de Ba-

se) entre quienes padecen un problema de ca-
racter social, es muy dificil imaginar solucio-
nes duraderas a esos problemas.

ACTIVIDAD Trasladado esto al plano de la cooperacion,

cuanto mas genuina y activa sea una Organi-
Tete oo resller o aeel G zacion Comunitaria (de Base), mas oportuni-
el que pueda clarificar los distin - dades tendra de conseguir recursos para so-
tos niveles de cooperacion existente. lucionar sus problemas. Ello esta ligado directa-
Mirando su comunidad, su &ambito mente a la autenticidad y objetividad de los pro-
local, trate de idenificar los distintos yectos que puedan originarse en su seno.
actores que podrian intervenir en la
solucion de algun problema. ¢Cudl Sélo teniendo claro que los grupos o las comuni-
SUEREEIEENE SR S Jades deben trabajar en la busqueda de solucio-
¢,Cudl seria su aporte? .
Discuta lo trabajado en las tutorias, nes a sus problemas, y que nadie desde fuera
para superar las dudas que surjan. puede reemplazar este primer paso, se constru-

ye el edificio de la cooperacion y la solidaridad.

Surge de todos modos una pregunta necesaria: ¢ Como se transforma la
asociacion solidaria de los afectados por un determinado problema, en un
mecanismo de cooperaciéon?

La respuesta es: porque al organizarnos nos integramos.

Al organizarnos nos integramos.

El primer paso para salir de la situacion de marginalidad en que grandes
sectores de nuestra poblacion se encuentran es formar parte, estar inclui-
dos en un proyecto comun.

)
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Un enfermo, un discapacitado, un viejo, también los nifios y adolescen-
tes estan cada vez mas al margen de la dinamica social. No son sélo po-
bres los que se encuentran excluidos.

El objetivo de la integracion social se diversifica en mdultiples etapas, pe-
ro su cumplimiento se garantiza en un Unico primer paso: la Organizacion
Social.

La Organizacion no sélo integra, sino que permite potenciar los recur-
sos, desarrollar capacidades. Sin ese primer aporte nada de esto se verifi-
ca.

Es decir, el aporte de la comunidad es un elemento imprescindible para
lograr los demas aportes, que se ordenan a su vez en circulos concéntri-
cos: aporte de la comunidad afectada, aporte de la comunidad cercana,
aporte del gobierno local, aporte de la agencia internacional. Comprender
esta logica es iniciar con buen rumbo el camino de la cooperacién al desa-
rrollo.

UEUSECL AN APORTE DEL  APORTE DE LA APORTE DE LA COMUNIDAD

AGENCIA GOBIERNO COMUNIDAD AFECTADA
INTERNACIONAL LOCAL CERCANA

El aporte de la comunidad es un elemento
imprescindible para lograr otros aportes
que permitan concretar nuestros proyectos.

ACTIVIDAD

Recupere un proyecto de su
organizacién en el que haya
participado activamente. Realice un
cuadro que contenga:

a. Problema a resolver .

b. Aporte de la comunidad

c. Aporte del exterior de la comu -
nidad.

Conserve esta actividad por
escrito hasta concluir el modulo.
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NOTAS
PRELIMINALES

Elaboracion de proyectos:

I problema o solucion

Los proyectos que responden a la vision que sus destinatarios tienen
acerca de distintas problematicas y sus alternativas de solucién, son los
proyectos de intervencion social mas exitosos.

Esta es la prueba mas contundente para afirmar la necesidad de involu-
crar al destinatario en el desarrollo de los programas y proyectos. Pero és-
ta no es la Unica consecuencia observable.

Tradicionalmente se considero al destinatario como “beneficiario”, es de-
cir, receptor pasivo de las acciones de los otros. Hoy, la contundencia del
impacto de algunos proyectos muestra que no se trata solo de contemplar
la participacion de los destinatarios en el desarrollo de los mismos, sino
gue la garantia del impacto social se encuentra en el reconocimiento del
proyecto por parte del destinatario, al punto de considerarlo un proyecto
propio .

Esta apropiacion del proyecto por parte del destinatario lo reubica: de-
ja de ser el beneficiario de la intervencion externa para pasar a ser un ac-
tor social determinante enla g estidon del pr oyecto.

Es por esto que se habla de “usuarios”

Cuando se elabora un proyecto es entonces necesario incorporar a la
toma de decisiones a los grupos af ectados. Este proceso no es auto-
matico. A pesar de que los organismos de financiamiento sugieren proce-
dimientos para garantizar la participacion de los sectores sociales afecta-
dos, la implementacion de estos mecanismos requiere , ademas, un con-
texto favorable por parte de los decisores politicos y el entrenamiento de
las organizaciones de la sociedad civil a fin de reconocer y/o crear las
opor tunidades de par ticipacion.

La unica garantia de un buen impacto social
es la apropiacion del proyecto por parte de la
comunidad a la que va destinado.




~f/La inclusién de los usuarios como actores sociales

es determinante en la gestion de programas
Yy proyectos sociales.

Algunas pautas pr opuestas por la banca m ultilateral ( ver coopera-
cion multilateral en el capitulo anterior) pueden ayudar a la hora de reco-
nocer esas oportunidades:

l/ldentificar las fortalezas y debilidades de las politicas y servicios existen-
tes y los sistemas de apoyo. Esto significa que los grupos af ectados
colaboran en el analisis y el dia gndéstico de la pr oblematica.

/Decidir y articular qué es necesario. Es decir, que los grupos afectados
colaboren en la determinacién de un conjunto de objetivos.

/Decidir en términos pragmaticos, directivas, prioridades y responsabili-
dades institucionales, lo que significa que los grupos af ectados cola -
boran en la creacion de estrategias.

/Desarrollar politicas, especificaciones, presupuestos y tecnologias ne-
cesarias para moverse del presente al futuro, lo que significa que los
grupos af ectados colaboran en la f ormulacion de tacticas para los
proyectos.

En resumen: los grupos afectados colaboran en:

« el andlisis y el diagndstico,

* en la formulaciéon de un conjunto de objetivos,

* en la creacion de estrategias,

* y en la formulacién de tacticas para abordar la problematica que los
afecta.

Esto significa que seran los pr opios actores sociales los que tendran
influencia 'y ejer ceran un contr ol compar tido en la toma de decisiones,
y asi poder encontrar soluciones a los pr  oblemas e xistentes.

Pero existen tres aspectos que son fundamentales a la hora de pensar
en la participacion que los integrantes de una organizacion deben tener en
los proyectos que los involucran. Ellos son:

el conocimiento social ,
la invencion social 'y
el compr omiso con el caso especifico.

capitulo 22



Ahora bien, ¢de qué manera se interrelaciona la gente comun con los
expertos dedicados a la formulacion de proyectos ?¢Como puede la gente
dentro de un sistema local aprender los valores y la racionalidad de los
comportamientos sociales sefialados por los especialistas ?

Una cosa es segura: si los grupos afectados no participan no sera posi-
ble el desarrollo. Entonces se hace necesario conocer pr ofundamente la
problematica e integrar se a la etapa de planificacion de los proyectos,
para lo cual es imprescindible apoyar todas las “actividades de aprendi -
zaje” que requieran los distintos grupos.

El conocimiento es seguido por lain  vencion social. Los actores so-
ciales inventan nuevas practicas y arreglos institucionales y en este proce-
so se produce un aprendizaje. Mientras los distintos grupos aprendan jun-
tos, trabajen e inventen, es menor la necesidad de transferir los conoci-
mientos por parte de los expertos, de un grupo a otro. Este Programa de
Capacitacion a Distancia en el cual estamos aprendiendo, trabajando e in-
ventando nuevas practicas sociales se convierte en un claro ejemplo de lo
gue estamos sefialando. A medida que se intercambian experiencias y pa-
receres se aprende y se piensan otras formas posibles de intervencion en
lo social.

La ausencia de suficiente “compromiso” proviene, a menudo, de la falta
de participacién de los usuarios. Muchas veces, en los proyectos que for-
mulan los expertos los usuarios son convocados al final y no se logra un
grado de compromiso suficiente.

Si, en cambio, existe un pr oceso par ticipativ o, se puede asegurar la
concrecion del pr oyecto.

Por supuesto, se necesitan otras cosas, ademas del compromiso. Por
ejemplo, acuerdos econdmicos, financieros y técnicos que permitan avan-
zar en estos compromisos.

Participacion Popular (PP)
versus participacion
de grupos intervinientes.

El modelo asistencialista de la accion social considera que las solucio-
nes a las distintas problematicas sociales dependen exclusivamente de la
correcta aplicacion de los recursos externos. Por ejemplo, se considera su-
ficiente la provision de servicios basicos (salud, educacién) para los secto-
res de menores recursos, como paliativo de su situacion de desventaja.
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De esta forma, la intervencién asistencialista depende exclusivamente
de aquellos sectores que poseen los recursos necesarios para la genera-
cion de los servicios, es decir, capital y tecnologia.

Hoy la accion social no se agota en la provision de servicios, sino que
su éxito descansa en la capacidad de producir efectos de desarrollo sus-
tentable. Por eso la participacion popular es un elemento a incorporar en la
elaboracion de programas y proyectos sociales.

Asi, los actores intervinientes y que deben incorporarse a la toma de de-
cisiones son:

/Los destinatarios 0 grupos con desventajas sociales.

/Los grupos afectados indirectamente, ONGs, sector privado y todos los
interesados en los resultados de un proyecto.

El Estado: funcionarios electos y personal de las diversas jurisdicciones
estatales que disefian e implementan politicas publicas.

/Los mismos organismos de financiamiento.

Obtener consenso entre los distintos grupos es una tarea ries-
gosa. A veces, puede suceder que se agraven conflictos pre- e-
xistentes debido a prioridades e intereses competitivos. El tra-
tamiento del conflicto a menudo requiere comprender esos inte-
reses que inhiben el consenso y poner en marcha mecanismos
de negociacion para la resolucion de disputas. (Recordemos lo
aprendido en el médulol).

LA CREACION DE AGENDAS

INTERNACIONALES Y LAS
LINEAS EMERGENTES DE
PRIORIDAD

Los fondos destinados a la cooperacion sufrieron, histéricamente, una
profunda dispersion en su aplicacién. Hasta mediados de los 80, el uso que
de los mismos hacia una determinada fuente de financiamiento abarcaba
diferentes regiones, temas y perfiles. Podriamos decir que las fuentes no
tenian entre sus prioridades determinar una misma tematica o region.

Por el contrario, frecuentemente el trabajo de cooperacion de una agen-
cia estaba destinado a apoyar un proyecto de educacion en la Puna, otro
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de vivienda en Mendoza, otro de derecho alternativo en Cordoba y de in-
fraestructura en el Gran Buenos Aires. De manera que el intercambio en-
tre experiencias y el impacto de la cooperacion era muy bajo y con esca-
sas posibilidades de respuesta. De hecho, el éxito de estos proyectos es-
taba determinado por el logro de lo que cada uno y en si mismo alcanzara
respecto a lo oportunamente previsto o planificado.

La aparicion de otr os criterios , el ajuste que realizaron los organismos
donantes y financiadores y la competencia por fondos con zonas como Eu-
ropa del Este o Africa, han pr oducido desde la per spectiv a del financia -
dor algunos ef ectos no vedosos:

/LA CREACION DE ESPACIOS REALES DE COMUNICACION E INTERCAMBIO EN-
TRE LOS ORGANISMOS FINANCIADORES.

Con mayor énfasis desde principios de los 90, los organismos de coope-
racion financiera empiezan a cuestionarse su bajo impacto relativo, esto es,
los magros resultados obtenidos en el intento de producir factores de de-
sarrollo y, precisamente por ello, son a su vez cuestionados por quienes
aportan fondos para su funcionamiento.

Comienzan a cobrar importancia estudios tales como la de-
terminacién de standar ds de aplicabilidad (la cantidad de
pesos donados se compara con la cantidad de pesos efecti-
vamente aplicado a los destinatarios), discusiones sobre el
caracter asistencialista o desarr ollista de la coopera -
cion, etc. De este modo, y al menos en el financiamiento in-
ternacional, comienzan a g enerarse espacios de discu -
sion respecto a como ser mas eficientes  en lo que, aparen-
temente, es el objetivo comun: la cooperacion para el desarrollo.

Podriamos decir que de una légica de compar timentacion del
apoyo (clientelista) se comienza a transitar hacia otra de colaboracién
en donde las diferencias de criterios entre las agencias pasan a ser vistas
desde la Optica de la complementacion y no de la competencia.

/LA DEFINICION DE ZONAS DE CONCENTRA CION DE APOYO ECONOMICO.

La reestructuracion de los criterios de apoyo (incluyendo las redefinicio-
nes sobre la concepcién de desarrollo), unida a la certeza de que los fon-
dos son escasos para producir todas las acciones que pueden resultar “de-
seables” de ser apoyadas, provoca que en los organismos de cooperacion
financiera sea determinante estab lecer prioridades entre necesidades
extremas y presupuesto asignado.

Asi, paises como Argentina, Uruguay y Chile (este dltimo un fuerte re-
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ceptor de fondos en la década pasada) comienzan a disminuir su participa-
cion en el acceso a recursos respecto de los paises andinos, América Cen-
tral o Brasil. De igual manera, en cada pais comienza a visualizarse el mis-
mo esquema de regionalizacién vy focalizacion que establece zonas de
emergencia claramente diferenciadas por necesidades basicas insatisfe-
chas. De alli que algunas regiones econémicamente mas desarrolladas
sean relegadas (Mendoza, Cérdoba) por otras con mayor necesidad de
asistencia (NEA, NOA).

Es importante destacar que este doble proceso de regionalizacion y
focalizacion (externo e interno) tiene como objetiv o la busqueda de im -
pactos rele vantes a par tir de la concentracion de apo yos, que reem -
plaza a la antigua practica de disper sion con el solo fin de alentar
“b uenas pr opuestas”

El doble proceso de regionalizacion y focalizacion
tiene como objetivo la busqueda de impactos

reelevantes a partir de la concentracion de apoyos.

I
PRIORIDADES SECTORIALE@

Mujer

Medio Ambiente ‘

Empleo e Ingresos (i
V(A DEFHNIEON-BE PRIORIDADES SECTORIALES, TALES COMO:

MUJER: la par ticipacion de la m ujer es puesta en a genda como uno
de los temas rele vantes (los organismos multilaterales y bilaterales de
cooperacion favorecieron debates sobre el tema desde mediados de los
afos 80). Los resultados de proyectos que la tenian como fuerte protagonis-
ta han permitido observar que, lejos de obtener consecuencias satisfacto-
rias, la mujer sumaba una nueva obligacion a las ya excesivas que cultural-
mente se le imponian, con el agravante de que este aporte no era recono-
cido en el entorno de su comunidad.

Paralelamente, las posturas feministas fueron ganando posiciones en
las agencias, logrando que en algunos organismos sea obligatorio y con-
dicion para la aprobacion de un proyecto que la tematica (género) inclu-
ya la mejora en la situacion de la mujer, o al menos que se asegure su
no discriminacion. Cabe aclarar que cuando hablamos de género nos re-
ferimos no solo a las diferencias biolégicas sino también culturales y a las
relaciones de poder entre los sexos.



Al margen de algunas posturas extremas, la participacion de la m ujer
como objetiv 0o consensuado de los proyectos puede ser considerada casi
una constante en el apo yo financier o de los pr oyectos, lo cual genera
una doble via de vinculacion entre agencias y Organizaciones Comunita-
rias (OCs). Por un lado, las agencias imponiéndolo como criterio de arran-
gue para la aprobacién de un proyecto. Por el otro, los organismos toman-
dolo como un (nuevo) requisito formal.

Que esto deje de considerarse como un requisito formal es lo que per-
mitira, con el tiempo, que esta tematica sea abordada universalmente co-
mo criterio para garantizar la no discriminacion , y especificamente para
gue aquellas agencias u OCs dedicadas al tema puedan desenvolverse
con criterios profesionales para la difusion de la problematica.

MEDIO AMBIENTE: en los afios 80 proliferaron los proyectos y las organi-
zaciones dedicadas a la (auto) construccion de viviendas, asi como a la
provision de infraestructura basica comunitaria. La conciencia de los pro-
blemas ambientales como prioridad creciente en los paises de mayor de-
sarrollo llevé paulatinamente a modificar el enfoque tradicional: derecho del
hombre = acceso a una vivienda digna, hacia otro mas complejo y amplio:
habitat y medio ambiente = derec ho y ob ligacion de todos.

Las agencias han modificado su enfoque tradicional:
derecho del hombre=acceso a una vivienda digna,

por otro mas complejo y amplio:
habitat y medio ambiente=derecho y obligacion de

Esto, unido a otras modificaciones profundas, como por ejemplo el rol
del Estado, el cuestionamiento a los resultados de los programas de ayu-
da mutua, las crisis de ocupacion, obligaron a los distintos actores a nue-
VoS planteamientos.

Por un lado, la obser vacion de que la vivienda es s6lo uno de los
componentes que deben ser tenidos en cuenta en la realizacion de un
proyecto para una comunidad.

Ademas, la necesidad de complementar los servicios de mejora del ha-
bitat comunitario con el analisis de cada caso, desde la perspectiva me-
dioambiental.

Esto significa que no se desea repetir errores del pasado, que hay pro-
puestas que dificilmente cuenten con el apoyo de los organismos de coo-
peracién, como por ejemplo, el apoyo al legitimo reclamo de organizacio-
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nes de base por el acceso a la tierra, que llevo a la creacién de numerosos
asentamientos en zonas inundables o contaminadas por la proximidad con
efluentes industriales.

Como una nueva linea, se comienza a poner énfasis (esto es, apoyo
econdmico) en el financiamiento a proyectos de OCs dedicadas especifica-
mente a la defensa de las cuestiones medio ambientales, a través de ac-
ciones directas y camparfas de concientizacion.

Al igual que en el caso anterior (mujer), también en esta modificacion
de prioridades de a genda puede observarse el acercamiento genuino de
algunas ONGs al tema especifico (mediante la creacion de areas institucio-
nales o la vinculacién con especialistas sobre el tema) para reforzar su
guehacer en la comunidad; asi como otras que, perdidas en las nuevas
prioridades, se reconvierten rapidamente para no perder su financiamiento
historico.

Sin duda, en los préximos afios se avanzara fuertemente en el sincera-
miento de este tipo de cuestiones.

EMPLEO E INGRESOS: la crisis del mercado laboral, el incremento de la
pobreza y el estancamiento de la masa de recursos destinados a comba-
tirla obligaron a los actores intervinientes en procesos de desarrollo a bus-
car nuevas formas de inter vencion.

Asi, se comienzan a buscar alternativas con apoyo técnico que son
destinadas a la posibilidad de inser cion laboral de las per sonas o, al me-
nos, procurar un incremento de sus ingresos  obtenidos por el desarrollo
de actividades de subsistencia.

Se da asi auge al desarrollo de micr o empresas (familiares y comuni-
tarias) mediante distintos tipos de asistencia: financiera, técnicay de ca -
pacitacion (en gestion y en oficios).

Puede decirse que la gran mayoria de las OCs que durante los 70 y 80
tuvieron como actividad principal el fortalecimiento de la educacion popu-
lar y de la organizacién comunitaria, en los 90 incorporaron o cambiaron di-
chos ejes por los centrados en cuestiones productivas.

Inicialmente, las agencias acompafaron este proceso dado que estaba
orientado a una necesidad incuestionable y perseguia el objetivo de opti-
mizar el uso de los recursos, pero con el tiempo debieron ser criticas y au-
toevaluarse. Por ejemplo, un proyecto que involucra a un namero reducido
de personas es mucho mas caro que un proyecto comunitario (construc-
cion de un salén de usos multiples) que involucra a mas personas.

Esencialmente, esta linea de accidn obligé a resolver o al menos dejar



planteadas, las siguientes cuestiones:

¢ Es licito beneficiar a unos pocos con recursos que en otras épocas hu-
bieran servido para acciones mas amplias ?

¢ Es correcto implementar acciones de subsidio a proyectos productivos
cuando las actividades econdmicas son regladas por el mercado? No
produce este apoyo situaciones insostenibles en el tiempo que generan
primero fantasias y luego frustraciones?

¢El hecho de trabajar en este tipo de cuestiones de impacto econémico,
no focaliza las acciones en los “menos pobres” de los posibles beneficia-
rios? No se obliga, de tal forma, a una OC a modificar no sélo su estra-
tegia institucional, sino ademas, su poblacion objetivo?

¢, Hasta qué punto esta linea de trabajo genera una fantasia de inclusién
social que luego no podra autosustentarse en el tiempo?

Estas y otras cuestiones incidieron de manera determinante en los ulti-
mos afios en el accionar de los actores del desarrollo. Si bien es cierto que
muchas siguen hoy planteadas como interrogantes, se considera muy im-
portante su abordaje y la necesidad de incorporarlas en la agenda de las
prioridades de cara al afio 2.000.

En resumen, todo proyecto deberia tener presente las siguientes cues-
tiones:

N —— o , —
| CRITERIOS PRIORIDADES SECITORIALES
Colaboracion Mujer
V&S
Asistencialismo
Medio Ambiente
Focalizacion
.Y .
Regionalizacion | | Empleo e Ingresos j
i N E—

COOPERACION
TECNICA

En el capitulo anterior se vio que los aportes de la cooperacion no se re-
ducen al financiamiento. Existen aportes que repercuten en la posibilidad
de ejecucion correcta de un proyecto. Este es el caso, por ejemplo, del




PNUD (Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo), de GTZ (Agen-
cia de Cooperacion Técnica del Gobierno Aleman), y de otros organismos
que brindan este tipo de servicio a contrapartes publicas y privadas.

En el caso de PNUD, su principal aporte es la asistencia técnica para
la administracion del pr oyecto en base a procedimientos reconocidos in-
ternacionalmente. Su aporte resulta importante si tenemos en cuenta que
uno de los puntos considerados mas criticos de las OCs es su capacidad
de manejo de fondos a partir de variaciones de escala, esto es al pasar de
intervenciones locales -escala micro- a intervenciones de tipo regional o
nacional -escala macro-. Asimismo, el acompafiamiento del PNUD para la
ejecucion de un proyecto suele plantear sefialamientos que permiten la
mejora del mismo.

En segundo término, los or ganismos que pr oveen asistencia técnica
a la especificidad del pr oyecto (como el caso de GTZ y de otros organis-
mos) suelen ser una alternativa interesante en procura de facilitar el acce-
so y la correcta aplicacion de factores tecnoldgicos que, de otra manera
aparecen como lejanos para el uso domeéstico de las OCs.

En sintesis, las posibilidades que brindan las a gencias de coopera -
cidn técnica son una alternativ.  a de incorporacion permanente  al “me-
na” propio de cada OC, aspecto a veces mas relevante que la provision de
los fondos necesarios para posibilitar la ejecucion de proyectos.

La cooperacion técnica esta dirigida hacia la
administracion de proyectos de gran escala y

hacia el area tematica especifica de cada proyec

)

o
gl
o
°

(

Las instituciones de contraparte

|nacionales, provinciales y municipales.
Se denomina contraparte al organismo receptor de la cooperacion.

Existen diversas estrategias para la presentacion y vinculacién de pro-
yectos con y ante organismos de financiamiento. Las mismas suelen estar
definidas a partir de las modalidades de las agencias o a través de acuer-
dos realizados por y entre las eventuales contrapartes, ya sean nacionales,
provinciales o municipales, publicas o privadas.

El tipo de vinculo que se establece con la institucion cooperante esta de-
finido por la estrategia que utiliza la contraparte, que puede ser descentra-
lizada o centralizada.

La estrategia de tipo descentralizada es la comunmente utilizada en la



vinculacion de ONGs con fuentes de financiamiento na -
cional y bilater al.

Es el caso de la Organizacién Comunitaria que
presenta su proyecto ante distintos organismos
aportantes. Su principal fortaleza radica en que,
de resultar positiva, facilita a las ONGs el ac-
ceso a una cantidad de opciones para las di-
ferentes acciones que se propone implemen-
tar.

Su debilidad radica en que el financiamien-
to proveniente de distintas fuentes no facilita
una evaluacién y monitoreo articulado. Cada fi-
nanciador evaluara los resultados de su coopera-
cion.

La otra estrategia radica en la centralizacion de bo -
cas de of erta y demanda sobre opor tunidadesy necesida -
des de financiamiento de una pr ovincia. Esto se traduce en, por ejem-
plo, la creacion de Unidades Ejecutoras de Proyectos y/o Unidades de Eva-
luacién Provincial (UEP) que son las responsables de:

« fijar parametros (requisitos y criterios de evaluacién generales para la
aplicacién de proyectos),

» definir condiciones para la aplicacién de los mismos,

* asignar las prioridades tematicas y geograficas correspondientes.

De tal manera, una UEP que actia como interlocutora (intermediario)
valida entre oferta (fuente de financiamiento) y demanda (OCs solicitantes)
tiene, igualmente, sus pro y contras :

Su fortaleza esta representada por su capacidad de interlocucion y
negociacion , dado que al ser reconocida como interlocutora ante diversas
fuentes de financiamiento ofrece mayor credibilidad.

Como debilidad podemos anotar que configura un espacio de poder
gue, si no es utilizado de manera transparente y equitativa, puede derivar
en “practicas ¢ lientelistas” agravadas por la concentracién de poder que
mencionabamos.

Finalmente, si no es acompafiada por mecanismos agiles de gestion, pue-
de resultar en una practica burocratica mas, con sus correspondientes costos.

Para una contraparte (publica o privada) de alcance y representacion
nacional, las posibilidades de acceder a la cooperacion a partir de sus pro-
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pias vinculaciones directas suelen ser mayores. Sin embargo, es posible
que para la posterior implementacion del proyecto y su correcta ejecucion,
se requiera de la presencia y participacion de
otras organizaciones locales.

ACTIVIDAD A la inversa, la existencia de UEP agiles puede

servirle a una organizacion local como puerta de

Averigile de qué manera su acceso al financiamiento , dado que los costos
organizacion ha procurado fondos de la solicitud de fondos aparecen prorrateados

recientemente.

en el conjunto de las gestiones hechas por la UEP.

¢;Ha sido de manera directa o a

través de interlocutores ?
JAnte qué tipo de organismos ?
Reflexione en la tutoria acerca de

De cualquier manera, surge con fuerte evidencia la
necesidad de generar redes de ar ticulacion entre

las “practicas clientelistas”. organizaciones , de modo tal de facilitar a las diver-
O oA I syl R e sas partes la provision de aquello que, en caso de ac-
can a la institucion ? tuar individualmente, seria dificultoso de concretar.

Sin duda que el desafio para los diversos actores in-
volucrados es como construir estas redes o UEP de tal manera que su mo-
delo de gestion incorpore pautas participativas que eviten efectos no de-
seados.

. CoOmo adecuar los proyectos
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a los terminos de referencia
de cada institucion??

Los modelos de gestion
en los distintos organismos.

Se denominan términos de ref erencia al conjunto de requisitos exigi-
bles a los solicitantes de financiamiento. Estos requisitos definen el tipo de
institucion y proyecto a financiar, y reflejan las prioridades o intereses del
financiador. Los términos de referencia apuntan a establecer cémo debe
ser y qué debe hacer una institucion.

Los organismos de apoyo y financiamiento suelen tener distintas moda-
lidades de cooperacion para el desarrollo; cada uno tiene una especificidad
dada por el origen de sus recursos, su especializacion tematica 'y su
area de aplicacion g eogréfica.

De esta manera se abren diversas alternativas de interrelacion, las que,

a su vez, deben cruzarse con aspectos mas relacionados con la identidad
del organismo. Esto, comunmente llamado SER y QUEHACER de los or ga-
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nismos de cooperacion , suele resultar de vital importancia en un proce-
so de vinculacién, porgue seria el espacio de interseccién entre los térmi-
nos de referencia de la contraparte y los del organismo.

Conociendo qué es y qué hace cada organismo de cooperacion, pode-
mos elegir a quién, cOmo y para qué recurrir.

Teniendo en cuenta donde ponen el acento los términos de referencia,
podemos dividir a los organismos en tres grupos:

Organismos con prioridad puesta en v ariables de or ganizacion
subjetiv as o de escasa posibilidad de medicion.

Quizas el ejemplo paradigmatico sean algunas agencias de caracter
confesional. En éstas la presencia de la contraparte junto a los mas pobres
es ya un esfuerzo que merece ser apoyado.

En la decision de apoyo a un cierto proyecto, estos organismos priorizan
tanto la disposicién de la institucion a desarrollar su accion (de manera mi-
litante y voluntaria, a veces) como su correspondencia con supuestos con-
fesionales. Igualmente, son las que mayores condiciones establecen para
su apoyo a una determinada poblacién objetivo, ya que es ese trabajo el
que refuerza su identidad institucional.

Organismos con prioridad puesta en indicadores de impacto (finan-
cieros, constructivos y mediciones de eficiencia y eficacia de los proyec-
tos).

En este tipo de organismos la prioridad para la aprobacién de los pro-
yectos se encuentra en la fijaciébn de metas concretas, la reduccién de los
costos de gestion y de intermediacion, la cobertura poblacional, la medi-
cion de resultados luego de la aplicacion del proyecto y la posibilidad de ve-
rificar el impacto en el mediano plazo de las acciones financiadas. Un ejem-
plo de este caso es el nuevo enfoque de implementacién de politicas so-
ciales del gobierno nacional.

La coordinacion de programas nacionales y la coordinacién en el moni-
toreo (seguimiento) de los mismos son los primeros pasos necesarios pa-
ra aumentar la eficiencia-eficacia.

Organismos con prioridad en el autosostenimiento del pr oyecto
una vez agotados los recur sos del financiador

En este caso, la prioridad esta puesta en la posibilidad de la organiza-
cion comunitaria de obtener derechos o beneficios de la sociedad de la
cual, hasta ahora, estaba marginada. Por esto, la donacién es el dispara -
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dor que motiv a el posterior acceso a esos derec hos.

Suele ser la visidon preponderante en los organismos bilaterales técnicos
y de los multilaterales. La pregunta que estos organismos se realizan y que
las contrapartes deben tener en el disefio de su propuesta es: ¢, el proyec-
to cumple los objetivos que hoy se propone?, ¢qué garantiza que la socie-
dad los reconocera como interlocutores formales una vez finalizada la coo-
peracion?, ¢como mantendremos los logros del proyecto (auto-sustenta-
cién) una vez que se acaben los recursos de la cooperacion?

Vayamos a un ejemplo: el armado de un fondo rotatorio para el financia-
miento de micro empresas con la administracion de una organizacion. Es-
ta Ultima, en un inicio, estd reemplazando al sector de la sociedad civil en-
cargado de esa funcion (bancos). El éxito de este proyecto, siguiendo con
el enfoque de este grupo de organismos financiadores, no debe ser medi-
do por la cantidad de créditos otorgados, por la tasa de mora o por las fa-
milias que obtuvieron una mejora de sus ingresos con ese crédito. A estas
condiciones, debe sumarse la medicion de los resultados que se obtuvie-
ron en esta experiencia para que, en un futuro, el sector bancario reconoz-
ca como sujeto de sus acciones al sector micro empresarial.

COMO VEMOS EN ESTE EJEMPLO, LA COOPERACION ES VISTA COMO UN FE-
NOMENO DE ACCESO O DE TRANSITO HACIA EL DESARROLLO EFECTIVOY SUS-

TENTABLE, MAS QUE DE SATISFACCION DE UNA NECESIDAD LEGITIMA.

A estos tres grupos que vimos con anterioridad, hay que abarcarlos des-
de tres estrategias distintas segun cuales sean los requisitos de la institu-
cion solicitante.

Podemos esquematizar las mismas en:

e Estrategia amplia
e Estrategia de pares
e Estrategia vinculante

\Estrategia amplia: consiste en disponer, dentro de la entidad, de una
amplia gama de alternativ as de posib les fuentes de financiamiento
Esto provoca que la OC se vincule a la vez con multiples fuentes de coo-
peracion y elija, de su programa institucional, los diversos proyectos que
presentara a los distintos organismos.

Esta estrategia es comunmente utilizada por las organizaciones de lar-
ga trayectoria para vincularse con fuentes nacionales, bilaterales y multila-



terales. Su principal debilidad se manifiesta en que existe el alto riesgo de
que, por diversificar las fuentes, suceda lo mismo con la identidad de su mi-
sion.

Una organizacion se ocupa de la problematica de la salud con discapa-
citados y en su estrategia de financiamiento se relaciona con un programa
nacional del que obtiene recursos para la prestacion de servicios médicos
basicos. Ademas, una fundacion privada aporta fondos para mejorar su
equipamiento; su accidn o trabajo social para combatir la discriminacion
frente a esta problematica es financiada por un organismo bilateral.

Frente esta diversidad de aportes, la organizacion debe realizar intensos
esfuerzos por mantener su identidad institucional frente a las distintas con-
trapartes financiadoras.

Puede ocurrir que la fundacion privada se muestre resistente a financiar
proyectos de organizaciones que reciben fondos publicos. En el caso del
organismo bilateral, puede tener diferencias con el gobierno de turno y
mostrarse reticente a continuar su apoyo. En definitiva, las organizaciones
gque optan por esta estrategia amplia deben tener presente que a sus ta-
reas técnicas especificas se les agrega un esfuerzo considerable en nego-
ciar sin perder de vista la identidad de su misioén, y atender monitoreos y
evaluaciones distintas, tal como se analizara anteriormente.

\ Estrategia de pares: pretende encontrar la mayor similitud o igualdad
entre los Términos de Referencia de ambos actores (la entidad que finan-
cia y la contraparte).

El caso extremo esta expresado en la sucursalizacién de la agencia: la
organizacion comunitaria, por aceptar en forma indiscriminada todas y ca-
da una de las condiciones que plantean los Términos de Referencia del en-
te financiador termina perdiendo su propia identidad y confundiéndose an-
te terceros como sucursal de la entidad financiadora. Un claro ejemplo de
este caso es el de aquellas entidades que, pese a tener autonomia juridi-
ca, publicamente son identificadas como dependientes de las entidades fi-
nanciadoras cuyo proyecto lleva adelante.

\ Estrategia vinculante: consiste en mantener estrechos margenes de
vinculacién con OCs que posean distintos o similares Términos de Refe-
rencia institucionales en funcién de un proyecto compartido.

La vinculacién se da a partir del financiamiento que cada uno aporta a
ese proyecto. Se asocian ademas a otras organizaciones para la ejecucion
del proyecto.
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Esto podria denominarse una alianza estratégica. Lo veamos en un es-

quema: — I
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Si bien ninguna estrategia descripta puede considerarse perfecta, la ten-
dencia de los ultimos afios hace que la vinculante sea la méas utilizada.

Modelos de negociacion
y fases.

Hasta aqui, surgen varias formas de presentacion institucional posibles
de acuerdo a:

» distintos tipos de organizaciones existentes,
* estrategia de vinculacién frente al estado

Un modelo de negociacidén entre organizaciones comunitarias y entidad
financiadora supone cubrir las siguientes etapas.

1 Presentacion insti- (QUIEN ES QUIEN, QUIEN ES LA ORGANIZACION Y
tucional. QUIEN EL ENTE FINANCIADOR).

2) Objetivos \Y areas (PARA QUE VAMOS A TRABAJAR JUNTOS?, QUE
de nivel comun. OBJETIVOS E INTERESES TIENE LA OC Y QUE OBJE-
TIVOS E INTERESES TIENE EL ENTE FINANCIADOR?).

3) Fundamentacion \Y% (NOS INTERESA ATENDER TAL PROBLEMA ..., NOS
justificaci(’)n. PROPONEMOS ALCANZAR TAL OBJETIVO ... Y POR
LO TANTO VAMOS A HACER TALES ACCIONES ...).

4) El proyecto. (PODEMOS PENSAR, ESCRIBIR UN PROYECTO EN EL
QUE NOS VINCULAMOS -OC Y ENTE FINANCIADOR-
PARA ATENDER DETERMINADOS OBJETIVOS QUE
5) Marco légico NOS INTERESA ALCANZAR).
del proyecto.
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Veamos todos estos pasos en detalle:

Presentacion institucional.

» Organizaciones que reemplazan al Estado: seria el caso de que,
con los fondos donados, se cumplan acciones paralelas a las que reali-
za el estado (educacion, salud, etc. ). Por ejemplo, una OC que realiza
una campafa de prevencion del chagas en la zona rural de Santiago del
Estero.

» Organizaciones que representan a sus usuarios: seria el caso de
organizaciones sindicales, poblacionales, sectoriales, etc. Por ejemplo,
una organizacion aborigen de Salta que reivindica su derecho a la pro-
piedad de la tierra que ocupa.

» Agentes subsidiarios: aquellos que, de manera transitoria, acompa-
flan a las organizaciones de base en su vinculacion con el estado o con
los organismos financiadores, desde la experiencia técnica especifica.
Por ejemplo, una organizacion técnica que presenta un proyecto de los
pobladores de una villa para la erradicacién y autoconstruccién barrial.

ESTE TIPO DE POSICIONAMIENTO, UNIDO A LOS ANTES DEFINIDOS:

1) ESPECIALIZACION TEMATICA,

2) POBLACION OBJETIVO,

3) COBERTURA GEOGRAFICA DE SUS A CCIONES,

4) ESTRATEGIA FRENTE A LOS ORGANISMOS DE FINANCIAMIENT O,
5) DEFINICION DE SUS TERMINOS DE REFERENCIA INSTITUCIONALES,

SON LA VERDADERA CAR TA DE PRESENTACION DE LAS ORGANIZA CIONES.

Resulta llamativo observar cmo la poca transparencia de
estos aspectos (sea por desconocimiento, por
confusion o por explicita voluntad) entorpece y

retrasa la relacion de negociacion.

Descripcion de objetivos y areas de interés
comun.

Aclarado lo anterior (el quién es quién) tiene sentido explicitar los obje-
tivos institucionales de cada contraparte. Cada una debe comenzar a ex-
presar qué intereses y objetivos (los para qué) las motivan para involu-
crarse en un proyecto comun. De tal forma comienzan a aparecer las
areas de acuerdo entre ambos actores en términos de los objetivos de
cada institucion.
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Fundamentacion y justificacion de un
proyecto.

Sélo una vez que se hayan podido construir acuerdos basicos sobre los
puntos anteriores (algo asi como la construccion de un lenguaje comun
y de una voluntad mutua de vinculacion), resulta pertinente comenzar
con esta fase. La fundamentacién de un pr oyecto consiste en la des -
cripcion de la situacion pr oblema y en encontrar las razones para
que este pr oblema sea atendido por las contrapar tes (or ganizaciéon
comunitaria y ente financiador). Esta fundamentacion debe estar de-
finida teniendo en cuenta qué intereses y objetivos tienen ambas partes
(puntos 1y 2).

La justificacion, accion distinta de la fundamentacion, esté ref erida a
la descripcidén de acciones como resultado de la fundamentacién. An-
te tal situacién (fundamentacion) y con lo que tenemos (recursos), nos
proponemos hacer esto otro (justificacion).

Podria decirse que si cuesta llegar a un acuerdo para definir esta fase,
seguramente es porque existe falta de claridad o de credibilidad respec-
to a alguno de los puntos anteriores.

El proyecto como estrategia de articulacion del
desarrollo de las areas de interés comun.

Se habian definido las areas de interés comdn como la inter seccion
(puntos de encuentro) entre los Términos de Ref erencia de las a gen-
cias de financiamiento y los de la institucion solicitante . Si las fases
anteriores fueron realizadas de manera efectiva, el proyecto que se pre-
senta incluye no sélo la necesidad de financiamiento institucional del so-
licitante, sino que, desde la perspectiva de la agencia, representa una al-
ternativa para poder cumplir con sus propios Términos de Referencia.

Esta vision, poco desarrollada, procura entender este contacto como “al-
go mas” que una relacion financiera de las partes procurando que, sin
perder la identidad de cada una, pueda observarse al proyecto como
una alternativa vélida para ambas.

La coincidencia (puntos de acuerdo) entre las areas
de interés de la organizacion solicitante y el

organismo financiador , permite ver al proyecto
como una alternativa valida y deseable para ambos.
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Marco loégico del proyecto.

Si bien cada organismo de financiamiento tiene su formay estilo para la
presentacionde los proyectos, seria conveniente que -a su vez- cada ins-
titucion desarrolle su propia manera de presentarlos, al margen de que
finalmente deba adecuar la misma al formato requerido por la agencia
de financiamiento.

Si el proyecto esté bien definido (correctamente elaborado) sera mas fa-
cil dar cumplimiento a la solicitud de financiamiento de cada organismo
(formato requerido del proyecto).

Un formato sugerido, por su claridad de lectura y por el uso que de él ha-
cen algunos organismos multilaterales y bilaterales, es el llamado Mar-
co Logico del Pr oyecto.

El mismo incluye los siguientes componentes:

a. Fundamentacion.

b. Objetivos del programa.

c. Resefia del programa o marco ldgico.

d. Descripcion de los fines y las estrategias. Descripcion de los compo-
nentes y de las actividades del programa.

e. Caracterizacion de la poblacién objetivo.

f. Recursos humanos (con los que cuenta la institucion para llevar ade-
lante el proyecto).

g. Métodos propuestos para la evaluacion de resultados. Recursos eco-
némicos. Estrategias posibles y solicitud.

Finalmente, uno de los Ultimos pasos en la negociacion del pr  oyec-
to podria estar dado por la elaboracion conjunta de los términos de
seguimiento del mismo (monitoreo).

Esto significa que desde el principio la relaciébn compr ometa a un
accionar conjunto, incluso en definir el papel de ambos durante laeje -
cucion.

Monitoreo
del proyecto.

Esta etapa consiste en establecer compr obaciones periddicas de la
ejecucion del pr oyecto, a fin de validar el proceso del mismo y detectar
oportunamente desvios que faciliten su correccion. Tal como se plante6 en
el punto anterior, es conveniente que la etapa del monitoreo esté ya con-
templada en la presentacion del proyecto.
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En términos generales, el monitoreo deberia asegurar:

* la descripcion, analisis y resultados de cada proceso,

* el compromiso, la orientacion y el asesoramiento por parte del monitor
a fines de facilitar acciones correctivas para alcanzar el resultado espera-
do.

/1 « ESTABLECIMIENTO DE LOS TERMINOS DE SEGUIMIENTO Y MONITOREO
DEL PROYECTO

Del proyecto surgen los aspectos que deben ser monitoreados. Es con-
veniente que el proyecto incluya cuéales van a ser los términos de segui -
miento del mismo.

En este punto no debe dejar de considerarse:
¢cual es la informacion que es considerada relevante?

équién la precisa y para qué fin (control, verificacion, correccion, cons-
tatacion de etapas, etc.)?

¢,como debe recogerse esa informacion para que pueda ser util (con
gué periodicidad, utilizando qué instrumentos)?

¢qué papel jugaran los diferentes actores (ente financiador, OC, usua-
rios, otros) en la recoleccion de informacion?

/2. ELABORA CION DE INDICADORES DE EVOLUCION/EJECUCION.

Si bien a priori no pueden precisarse con certeza cuales son los aspec-
tos que seran modificados con la evolucion misma del proyecto, es impor-
tante determinar indicadores que permitan medir la mar chay efectos del
proyecto.

Un indicador es un aspecto relevante a ser observado, medido, analiza-
do y/o descripto a la hora de evaluar los resultados de la intervencion de
nuestro proyecto.

El marco logico del proyecto debe proveer un listado de indicadores que
permitan medir cualitativa y cuantitativamente los cambios producidos.

Entre los diversos indicadores posib les es comun observar la siguien-
te diferenciacion:

* Indicadores de pr oceso: se refieren al desempefio de la ejecucion
(grado de cumplimiento de ejecucion presupuestaria, de ejecucion de las
actividades previstas, etc.).



* Indicadores de pr oducto: son los aspectos a medir del producto o
servicio que el proyecto prevee producir (costo, calidad,oportunidad, etc.).

* Indicadores de cober tura: dan cuenta del alcance de las acciones del
proyecto relacionadas con las potenciales acciones (indice de aplicacién
actual versus el proyectado y/o el socialmente requerido, cumplimiento de
las pautas de focalizacion, etc.).

* Indicadores de resultado: es la medicién (dentro del marco l6gico)
del resultado alcanzado versus el comprometido en la descripcién de los
objetivos de cada una de las lineas de accion planteadas en la formulacion
del proyecto.

/3. FORMULACION DE LOS INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE INFORMA-
CION SOBRE LOS INDICADORES.

Significa definir con qué instrumentos se recogera la informacion nece-
sitada. Segun el caso, se puede apelar a observaciones directas (conjun-
tas de los actores o por separado), entrevistas a usuarios, a informantes
clave, encuestas de diversa indole, elaboracion y analisis critico de infor-
mes de ejecucion, etc.

También es apropiado acordar la modalidad de recoleccion, asi como el
papel que cada actor tendra en esta etapa.

Evaluacion
del proyecto.

Si bien la evaluaciéon de todo proyecto debe ser permanente, nos deten-
dremos a analizar algunos aspectos de ese proceso que son relevantes pa-
ra la etapa de negociacién del proyecto.

1. A partir de datos pree xistentes:

La primera evaluacion a realizar es la que se denomina “e x-ante” . ¢, Qué
significa este término? Es la evaluacion que se debe realizar antes de de-
cidir si se justifica o no llevar adelante el proyecto.

Esta evaluacién nos permite conocer si es razonable (factibilidad) que se
inviertan los esfuerzos, recursos, etc. que requiere el proyecto en funcion
de los resultados que el mismo puede alcanzar.

¢, Qué se mide en una evaluacion ex-ante? Por ejemplo, se evalla si los
supuestos que se utilizan para formular el proyecto son correctos o no, Si
son pertinentes o0 no las acciones que éste se propone llevar adelante.
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Los actores que se van a involucrar, ¢estan en condiciones de hacerlo?.

¢Son aceptables la inversion y los costos que insumira el proyecto te-
niendo en cuenta los resultados que se propone alcanzar?

El proyecto soporta los costos de monitoreo y seguimiento?

2. A partir de las metas cumplimentadas por la ejecucion del pr 0-
yecto:

Esta evaluacion se obtiene como consecuencia de analizar los resulta-
dos de ejecucion de un programa. Tiene como misidén determinar las cau-
sas de desvio en los indicadores propuestos, las dificultades en la imple-
mentacion del proyecto, ya sean éstas de origen técnico, financiero, institu-
cional, contextual, etc., y el grado de alcance final del objetivo del proyec-
to.

Contiene, asimismo, una medicién respecto al grado de satisfaccion de
los usuarios, asi como a la permanencia de los efectos del programa en el
tiempo (autosustentabilidad).

3. Andlisis dif erencial como responsabilidad compar tida ejecutor /
financiador:

Sin duda que los resultados de las evaluaciones benefician a ambas par-
tes: a los organismos ejecutores y a los de financiamiento.

A los organismos ejecutores les entregan herramientas validas para el
redisefio de sus acciones.

Para los organismos de cooperacion, el aporte de la evaluacion es la
puesta en juego de sus propios criterios y metodologias para la toma de
decisiones en la evaluacioén de proyectos. De concretarse este andlisis hoy
incipiente en una practica sistematica y abierta, la riqueza de contenidos
de dichas evaluaciones deberia ser potenciada respecto de los frutos ac-
tuales.

Supervision
del proyecto.

La concepcion de la supervision del proyecto es diferente a la de moni-
toreo (evaluacion y asesoria) y a la de evaluacion de gestién. Esta ligada a
un proceso continuo de mirada externa referida a la verificacion y califica-
cion de cada una de las acciones del programa. Al decir externa, se esta
sefalando la necesidad de guardar la distancia que facilite una objetiva ob-
servacion del proyecto.



Esto pone inmediatamente de manifiesto la relacion existente entre los
diferentes actores al momento de desarrollar la planificacion que deriva en
financiamiento.

A la hora de tratar la supervisién de los proyectos, podemos encontrar
tres situaciones:

PROYECTOS CON PLANIFICACION VERTICAL

Son aquellos que, a partir de un analisis diagndstico, se formulan para
procurar la satisfaccion de necesidades de terceros. En este tipo de proyec-
tos la participacion de los beneficiarios es considerada un insumo para la
toma de decisiones o para la realizacion de la “prueba acida” que permita
verificar la pertinencia de las acciones comprendidas en el proyecto.

En este caso, lo aconsejable es que la supervisidén sea realizada por los
propios usuarios, con el aporte tecnoldgico o financiero que la agencia pro-
ponga o disponga.

PROYECTOS COGESTIONADOS CON LOS BENEFICIARIOS

En el caso en que el origen del proyecto estd mas ligado a practicas de
insercion horizontal y participativas (protagonicas) en las decisiones, la su-
pervision puede ser realizada de manera eficaz por algunos expertos tema-
ticos del medio. Aqui es aconsejable recurrir a un asesor externo.

SUPERVISION CONJUNTA

Una facultad indelegable de la agencia financiera es establecer la mane-
ra en que se realizara la supervision, la cual se traducira en informes que
provean de datos basicos para abonar el monitoreo periédico. Esto debe-
ria surgir de un acuerdo en el marco de la aprobacién de fondos para la
ejecucion del proyecto.

Cabe aclarar que los requisitos para la elaboracion de un proyecto de fi-
nanciamiento externo exigen utilizar y aprender técnicas cuya descripcion
excede el marco de este Programa de Capacitacién.

Hasta aqui solo hemos realizado una primera aproximacion al tema de
la presentacion y negociacion de pr oyectos . Queda por delante la pro-
fundizacién que cada Organizacion realice de acuerdo a sus propias in-
guietudes y necesidades.
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CASO DE
ANALISIS

1. SU COMUNIDAD TIENE UN PROBLEMA PARA LA AMPLIA CION DEL COME-
DOR INFANTIL DE SU ZONA.

Una ONG compuesta por profesionales de ciencias de la educacion,
asistentes sociales y psicologos esta colaborando con Uds. en la organiza-
cion y la orientacion general del trabajo.

El comedor recibe fondos de la Municipalidad para la compra de alimen-
tos, y de la Provincia para el pago de salarios y servicios publicos.

Ademas, la comunidad ofrece su trabajo voluntario regularmente, tanto
para efectuar reparaciones en la infraestructura disponible como para asis-
tir al personal del centro. Ademas, la junta vecinal y otras organizaciones
barriales acuden a menudo a socorrer al comedor cuando hay demoras en
la entrega de fondos, a fin de no interrumpir el servicio.

Pero todos estos recursos son insuficientes, en funciéon de que se ha
producido un incremento considerable en la cantidad de poblacion a aten-
der, no sélo de nifios sino de grupos familiares completos.

Miembros de la ONG que colabora con el barrio toman conocimiento de
la existencia de un programa destinado a la poblacion materno infantil, que
cubre la refaccion y ampliacion de centros de caracteristicas similares.

La junta vecinal inicia los contactos para incorporar su centro al progra-
ma. La primera dificultad es con qué funcionario comenzar el dialogo.
Dada la estructura federal de nuestro pais y las normas de descentraliza-
cion, el circuito que debe seguirse comienza por las autoridades municipa-
les del area social (por ejemplo el secretario de Accion Social del Munici-
pio). Este es el ambito natural de planificacion del proyecto. (Hay que tener
en cuenta que a menudo las relaciones entre el gobierno provincial y el mu-
nicipal pueden ser conflictivas, y la toma de decisiones puede estar con-
centrada en el nivel provincial).

Para la Junta vecinal es clave conocer los requisitos que el programa
plantea, asi como los convenios que involucran a cada uno de los actores.
Inclusive, el ingreso de su comedor debera formalizarse a través de un con-
venio. A fin de no desalentarse frente a la complejidad de la formulacion de



proyectos, se sugiere , una vez realizados los contactos institucionales, te-
ner una relacién fluida y permanente con el equipo técnico que se encarga
del disefio y asegurarse que toda la documentacion legal atinente al come-
dor esté disponible.

En particular:

* Personeria juridica de la institucion.

* Titulo de propiedad del lugar donde funcionan las actividades.

» Convenios y/ o resoluciones de otorgamiento de subsidios y de pago
de salarios del personal del comedor.

Otro punto clave es el referido al tipo de pob lacién atendida.

Por ejemplo, si se trata de nifios y madres, y el comedor en cuestion
atiende al conjunto de la poblacién necesitada, para su inser cién en el
programa debera sélo inc luir entre los beneficiarios del mismo a ni -
fios y madres. Las prestaciones al resto de la pob lacion deberan ase -
gurar se con los otr 0s recur sos que recibe y/o genera la organizacion co-
munitaria. Este tipo de restricciones, propias de los programas focalizados
(centrados en un grupo de poblacién rigidamente definido), hace a menu-
do dificil la adaptacion de un conjunto de actividades previamente definidas
por la propia comunidad, y requiere con frecuencia del ingenio para reade-
cuar los formularios.

Otro punto a considerar es la localizacion g eografica que se predeter-
mina en los programas, y que suele ser muy inflexible. Por ejemplo, si se
prioriza la regibn NOA y su comunidad queda en la Patagonia, las posibili-
dades de acceder a estos recursos son remotas. No obstante, casi todos
los programas tienen mecanismos de capacitacion y asistencia técnica
mas amplios que las areas geogréficas focalizadas.

Estos mecanismos pueden utilizarse para potenciar las capacidades lo-
cales y de esa manera redireccionar recursos econémicos y humanos.

Las ensefanzas que esperamos sacar de este caso, se pueden resumir
en algunos ejes centrales:

* Flexibilidad: las organizaciones comunitarias y las organizaciones téc-
nicas de apoyo, aunque suene paraddjico, deben hacer fle xibles sus de -
mandas para adaptarlas a los mar cos rigidos que pre vén los pr ogra-
mas con financiamiento e xterno.

* Las negociaciones deben realizar se a todos los niveles jurisdic -
cionales , empezando el circuito desde el nivel mas préximo a la comuni-
dad.
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* Las or ganizaciones de la sociedad
- civil no deben desalentar se frente a la
' complejidad del disefio . Deben apelar
0 ACT'V'DAD a toda la asistencia técnica disponit_)le
(tanto del Estado como de organizacio-
Tomandoe come punto de partida nes _de apoyo) a fin de garantizar la op-
este caso de andlisis, trate de recordar un tencion de los resultados que su comuni-
caso o proyecto de su institucion. Sefale: dad espera. Esta complejidad se traduce
El problema concreto (trate de también en los tiempos de gestacion de los

defcrlbwlo brevemeqte para que sus com programas, por lo que se sugiere proyectar

pafieros de la tutoria conozcan el caso). | d . ia de |

¢ Necesitaron ayuda externa? a entrada en vigencia de los aportes exter-
Sefiale también algunos puntos claves: nos en un plazo no menor a un ao.

a) ¢,Con quién comenzaron el dialogo?

b) ¢ Existia algin programa que contem
plara la problematica que se les habia
planteado ? De ser asi, ¢ como se ente
raron?, ¢cuales eran sus requisitos?, ¢ qué
region contemplaba?, ¢qué tipo de pobla
cion estaba involucrada en el caso ?,

c) ¢Coémo fueron las negociaciones en
los distintos niveles?

d) ¢ pudieron formalizar el proyecto

? ¢Qué tipo de dificultades se presen
taron? ¢ Debieron “flexibilizar” sus deman
das para poder estar incluidos en el pro
grama ?

¢, Cual fue la asistencia ténica y/o recur
sos obtenidos?

capitulo 22



