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

Para lograr esta participación activa es preciso fortalecer la voz y capacidad de intervención en la vida pública
de las organizaciones de base. Este fortalecimiento permitirá que los miembros de estas organizaciones pue-
dan diseñar, gestionar y evaluar sus proyectos, ampliar permanentemente los vínculos con otras
organizaciones similares y las alianzas con otros grupos para tener así un mayor control sobre sus circuns-
tancias y participar más activamente en la orientación de sus destinos. 

Apoyar el desarrollo desde las bases requiere un cambio fuerte de paradigma, pues en el mundo fundacional
y en muchas agencias de cooperación internacional, se da prioridad a la financiación de proyectos que pro-
veen directamente bienes y servicios a poblaciones necesitadas, mientras que la construcción de capacidades,
se considera de cierta manera una distracción de recursos. El invertir en capacidades organizacionales no
significa desviar o “gastar” innecesariamente recursos que deberían estar destinados a la provisión de servi-
cios sociales y a la producción de bienes públicos. Al invertir en las capacidades de las organizaciones sociales,
el uso de los recursos será más eficaz en tanto la organización u organizaciones involucradas, tendrán las ca-
pacidades de gestión necesarias para llevar de forma sostenible los proyectos que se propongan, los cuales a
su vez generarán los bienes y servicios que esas poblaciones priorizan y requieren.

Acompañar, financiar, apoyar el desarrollo desde las bases y el fortalecimiento organizacional requiere de un
marco de intervención apropiado y de instrumentos y capacidades específicas para realizar este tipo de tra-
bajo. Se requiere, entre otras cosas, entender cuáles son los aspectos esenciales de un programa de desarrollo
de base, tales como: las estrategias de financiación y acompañamiento más efectivas, los indicadores de se-
guimiento y evaluación más adecuados, las expectativas realistas sobre el horizonte de tiempo para lograr
los resultados y los sistemas de aprendizaje que permitan mejorar continuamente el desempeño. 

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

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

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

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

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

La tercera sección está dedicada a señalar tres desafíos que tiene la cooperación al desarrollo si quiere orien-
tar esfuerzos para promover el desarrollo desde las bases. Desafíos relacionados con: a) el entendimiento del
fortalecimiento de capacidades como inversión y no como desviación de recursos, b) la importancia de in-
vertir en componentes de fortalecimiento institucional en los proyectos de organizaciones de base, y c) la
relevancia de invertir en redes e instituciones que apoyan el desarrollo desde las bases como forma de apa-
lancar recursos y garantizar un uso eficiente de los mismos. 
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A lo largo de todo el documento se hace referencia a RedEAmérica. El autor participó activamente en su 
desarrollo como asesor de la Fundación Interamericana, entidad impulsora de RedEAmérica en sus inicios.
Desde esta posición de asesor, coordinó la elaboración participativa con los miembros de la Red del marco
de desarrollo de base que contiene los principios y orientaciones básicas sobre el desarrollo de base (Villar,
R. 2004). En este documento se retoman varias de las ideas contenidas en dichos documentos. Para conocer
más sobre RedEAmérica visite la página web www.redeamerica.org.

3. El fortalecimiento institucional como eje del
desarrollo desde las bases
El fortalecimiento institucional y de las capacidades colectivas está en la esencia del planteamiento del 
desarrollo desde las bases. Para profundizar sobre la relación entre desarrollo desde las bases y el fortalecimiento
de las organizaciones, en esta sección se definirá el desarrollo desde las bases, los niveles de intervención en esta
perspectiva y algunos criterios orientadores para apoyar proyectos de organizaciones de base.

3.1. ¿Qué es el desarrollo desde las bases?

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

Sin embargo, como muchas de las ideas sencillas y aceptadas en el discurso, ésta del desarrollo desde
las bases se encuentra con la dificultad de sobreponerse a una larga práctica de intervención social que
prefiere apoyar proyectos sin poner atención al fortalecimiento organizacional. Una tradición contraria
al desarrollo desde las bases, y aún muy arraigada, es aquella que prefiere trabajar para las poblaciones
de bajos recursos, más que con ellas, y entregar directamente bienes y servicios para satisfacer las necesi-
dades establecidas por externos. A esta tradición la podemos denominar asistencialista. En algunos casos,
se va un poco más allá del planteamiento asistencialista y se apoyan proyectos diseñados con algún nivel
de participación de las comunidades beneficiarias pero se pone poca o nula atención al desarrollo de las
formas organizacionales adecuadas para la gestión del proyecto y para la sostenibilidad futura de las or-
ganizaciones. 

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

• Definir colectivamente sus necesidades

• Identificar las alternativas de acción más viables para la superación de sus problemas

• Formular y ejecutar programas y proyectos

• Evaluar sus logros y dificultades

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

3.2. Niveles de intervención 

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

La creación de puentes, vínculos, redes sociales y la participación en espacios públicos de concertación son
un imperativo para superar la fragmentación y la desconexión de las organizaciones de base con otros acto-
res sociales. En ese sentido, la formación de redes, asociaciones, alianzas y otras estrategias de coordinación
de acciones entre grupos de base, se convierte en una tarea fundamental para potenciar la capacidad y la es-
cala de acción de estas organizaciones. Esto a su vez supone que el fortalecimiento institucional adquiere
formas más complejas de acuerdo al nivel en el que se esté interviniendo. 

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

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

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

• Por último, en un nivel macro se fomentan las relaciones verticales entre las organizaciones con las institu-
ciones públicas. Asímismo se facilita que la voz de los pobres y de sus organizaciones de base pueda ser parte
activa de las deliberaciones en el espacio público y de la concertación entre los diversos actores de la locali-
dad para orientar sus planes de desarrollo y la distribución de los recursos públicos que afectan a sus vidas.
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Estos niveles son complementarios y permiten que las organizaciones puedan avanzar de uno a otro nivel en
su desarrollo organizacional. En algunos casos, las entidades de apoyo privilegian uno u otro nivel para sus
intervenciones. Por ejemplo, tanto la Fundación Minetti como la Fundación Arcor, dos miembros argentinos
de RedEAmérica, le dan gran importancia al trabajo asociado (nivel meso), el cual está presente en todo el pro-
ceso desde la misma convocatoria hasta la ejecución de los proyectos. La Fundación Minetti tiene como
criterio para la selección de organizaciones, la “capacidad y vocación de trabajo conjunto con otra entidad”.
Además se añade el que los proyectos tengan “fuertes indicadores de sostenibilidad en el largo plazo en rela-
ción a la formación de alianzas con el sector público y privado”, lo cual está explicitando la importancia que
le dan a las alianzas en sus estrategias de desarrollo de base.  

Igualmente, cuando la Fundación Arcor, propone como criterio para seleccionar los proyectos que financia,
el que sean de “gestión asociada”, crea los “incentivos” para que las organizaciones comunitarias elaboren y
gestionen proyectos de forma articulada. En el caso de proyectos articulados locales que financia la Funda-
ción, uno de sus criterios de selección es que “deberán involucrar a más de un actor social, siendo criterio de
ponderación en la selección de propuestas la coordinación de acciones que encuentren en la articulación in-
terinstitucional a escala local una forma de desarrollo integrado y sostenible”1.

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

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

La peculiaridad de este tipo de desarrollo es que tiene como unidad un territorio y se busca el desarrollo del
territorio o localidad como un todo. En ese territorio, sea un municipio, una región o un barrio de una ciudad,
se pretende que los diferentes actores (gubernamentales, empresariales y de la sociedad civil, incluidas las or-
ganizaciones de base) concierten de manera democrática la definición de las prioridades de la localidad,
estructuren un plan integral local de forma participativa y desarrollen un sistema de gestión en el cual los di-
ferentes actores puedan incidir. Al promover el desarrollo local es importante tener como criterios la búsqueda
del fortalecimiento, a través de esas intervenciones, de: a) la complementariedad entre el estado y las orga-
nizaciones de base y b) la articulación entre estas organizaciones y otros actores sociales organizados2.
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No es suficiente entonces, como lo muestran los ejemplos del Programa Ortópolis promovido por el Instituto
Holcim y los de la Fundación Social en Colombia, que las poblaciones de bajos recursos participen más y de
manera organizada en sus proyectos de desarrollo, sino que se requiere que participen de la deliberación pú-
blica y en procesos de concertación con los diferentes actores de la sociedad y representantes del gobierno,
para contribuir en la orientación de las decisiones públicas que afectan a sus vidas. El empoderamiento, como
lo señala el Banco Mundial,”significa ampliar la capacidad de los pobres para influir en las instituciones es-
tatales que afectan sus vidas, por medio de un fortalecimiento de su participación en los procesos políticos
y en la toma de decisiones en el nivel local“(World Bank, 2000: 39).

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

3.3. Criterios orientadores para su apoyo 

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

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

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

3. Se orienta a que el control de los proyectos esté en manos de las organizaciones de base y sus aliados.

4. Promueve la corresponsabilidad entre los diferentes actores vinculados a los proyectos.

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

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

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

3. El control de los proyectos y la administración de los recursos dedicados a cada proyecto no está en manos
de las organizaciones de base.

4. Los proyectos que apoyan no fortalecen ni a las organizaciones ni a la acción colectiva. 

5. Genera dependencia, pasividad y paternalismo en el curso de los proyectos.

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

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

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

4. La construcción de capacidades colectivas
en el desarrollo desde las bases
En la primera parte de esta sección se analizará de forma general la importancia que puede tener para la co-
operación al desarrollo el tema del fortalecimiento de las capacidades y el fortalecimiento institucional. Una
segunda parte está dedicada a las capacidades colectivas necesarias en el desarrollo desde las bases. En esta
parte, se ilustrará el análisis con el sistema de evaluación desarrollado por RedEAmérica, ya que éste se cen-
tra en el fortalecimiento organizacional y tiene variables e indicadores sobre las capacidades colectivas que
buscan promover las fundaciones en su apoyo a las organizaciones de base. En la tercera parte de la sección,
se analizará la importancia del fortalecimiento de las capacidades de las instituciones de apoyo al desarrollo
desde las bases, y en el cuarto, se describirá con ejemplos de RedEAmérica la forma con la que las fundacio-
nes pueden acompañar y financiar el desarrollo desde las bases.
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4.1. El fortalecimiento institucional genera alto valor agregado 
a los proyectos

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

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

1. Seleccionar a los mejores donantes

2. Atraer otros donantes a programas y organizaciones efectivas

3. Mejorar la capacidad de los donatarios 

4. Avanzar el estado del conocimiento y de la práctica de un campo específico

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

Avanzar en esta secuencia requiere un cambio importante de paradigma, ya que en el mundo fundacional y
en muchas agencias de cooperación internacional, se da prioridad a la financiación de proyectos que proveen
directamente bienes y servicios a poblaciones necesitadas, mientras que la construcción de capacidades se
considera, de cierta manera, una distracción de recursos. Por eso, como señala Guillermo Carvajalino, direc-
tor de la Fundación DIS, para lograr una filantropía estratégica se requiere “una profunda modificación del
paradigma filantrópico en el que se migre de la concepción tradicional de la filantropía como suministro de
bienes y servicios a los más pobres, a una filantropía ejercida con la finalidad de generar capacidades de ges-
tión, de organización, de participación y de influencia en la formulación de políticas públicas” (2006:4). 

El invertir en capacidades organizacionales no significa desviar o “gastar” innecesariamente recursos que de-
berían estar destinados a la provisión de servicios sociales y a la producción de bienes públicos, como suele
decirse. El supuesto al invertir en las capacidades de las organizaciones sociales, como lo argumentan Porter
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y Kramer, es que el uso de los recursos va a ser más eficaz en tanto la organización u organizaciones involu-
cradas tendrán las capacidades de gestión necesarias para llevar adelante de forma más eficaz los proyectos
que se proponen, los cuales a su vez, generarán los bienes y servicios priorizados en el proyecto. De forma
complementaria el proyecto dejará la capacidad instalada en la organización para futuros proyectos. Vol-
viendo a Carvajalino: 

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

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

Teniendo más clara la importancia del fortalecimiento de las capacidades se detallarán en la próxima sec-
ción, el tipo de capacidades involucradas en el fortalecimiento de las organizaciones de base.

4.2. Las capacidades colectivas en el desarrollo desde las bases

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

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

Quienes apoyan el desarrollo de base se orientan fundamentalmente a fortalecer las capacidades colectivas
tanto organizacionales como comunitarias. Sin embargo, en algunas ocasiones necesitan apoyar el desarro-
llo de capacidades individuales para que los líderes o los miembros de las organizaciones puedan desempeñar
adecuadamente sus funciones. 
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Para ilustrar con algo de detalle este tema de las capacidades colectivas y la idea señalada a lo largo del do-
cumento de que detrás de un proyecto efectivo hay una organización efectiva, queremos volver al ejemplo de
RedEAmérica. Los miembros de RedEAmérica, en un ejercicio colectivo y sistemático orientado a diseñar un
marco apropiado para la evaluación de impacto de los proyectos de desarrollo de base, establecieron cuatro
categorías para la evaluación. Tres de ellas tienen como unidad de análisis a la organización (capacidades co-
lectivas, capital social, y ampliación de la democracia) y una de las categorías tiene como unidad de análisis
a los hogares (disminución de la pobreza) (Quintero, V.M. 2007:39-48).

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

1) Fortalecer las capacidades colectivas de las organizaciones de base, sus redes y alianzas. Las variables uti-
lizadas para evaluar esta primera categoría de las capacidades colectivas son las siguientes: planeación,
seguimiento, evaluación y sistematización; anticipación y adaptación al cambio; gestión y administración
de recursos; concertación y negociación, y disposición a lo público. 

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

3) Profundizar los valores y procedimientos democráticos en el manejo de las organizaciones y redes, así como
a nivel de la deliberación y concertación públicas en las que participan las organizaciones de base. Las va-
riables utilizadas para evaluar la tercera categoría son las siguientes: valores democráticos e incidencia en
lo público. 

4) Al fortalecer las capacidades de las organizaciones, mejorar el capital social y promover la democracia, a
través de los diferentes proyectos (sean del sector de la educación, salud o generación de ingresos), las or-
ganizaciones estarán en mejores condiciones para que ellas, en alianza con otras organizaciones, generen
durante el proyecto y posteriormente a la finalización del mismo los productos y servicios orientados a la
disminución de la pobreza (cuarta categoría). Las variables utilizadas para evaluar la disminución de la
pobreza son: ampliación de las oportunidades sociales (en educación, salud y vivienda), económicas (ge-
neración de ingresos y emprendimientos) y culturales. 

Una de las virtudes de este sistema es que, además de permitir hacer evaluaciones de impacto, sirve como un
sistema de diagnóstico organizacional. Por medio de los indicadores de las tres primeras categorías (capaci-
dades colectivas, capital social y profundización de la democracia) se puede hacer un diagnóstico de la
situación de la organización al inicio del proyecto. Este diagnóstico arroja las debilidades y retos que tiene la
organización en cuanto a sus capacidades de planificación, gestión, administración de recursos, relación,
etc. Esta información a su vez, aporta los insumos necesarios para elaborar de forma participativa con los
miembros de la organización de base, un plan de fortalecimiento organizacional que permita llevar a cabo en
condiciones adecuadas el proyecto en el área o áreas temáticas priorizado por la comunidad (educación,
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salud, generación de ingresos, desarrollo local, etc.). Con ese plan de fortalecimiento, los miembros de Re-
dEAmérica pueden orientar su labor de asesoría técnica, capacitación y acompañamiento a la organización
y realizar su tarea complementaria de cofinanciar los proyectos y apoyar el desarrollo organizacional  du-
rante el desarrollo del mismo. Con ese sistema de evaluación y de diagnóstico organizacional, los miembros
de la Red están en mejores condiciones para apoyar los proyectos formulados por las comunidades y el for-
talecimiento de las organizaciones que gestionarán dichos proyectos. 

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

La Red hizo un gran esfuerzo para precisar durante varios talleres las definiciones no sólo de las categorías y
variables, sino de cada uno de los indicadores. Sería demasiado extenso explicar el conjunto de indicadores,
sus definiciones, sus verificadores y la forma de medición. A continuación se listarán solamente los indica-
dores de la categoría “capacidades colectivas” y de éstos se definirán unos pocos a modo de ejemplo. Una
explicación detallada se encuentra en el Manual de Evaluación de la Red que al igual que los otros docu-
mentos de la Red pueden encontrarse en la página web (www.redeamerica.org)3.

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

• La organización recoge información sobre el entorno y la utiliza.

• Identifica sus debilidades y fortalezas.

• Formula planes, programas y proyectos.

• Aplica conceptos, métodos, instrumentos e indicadores de seguimiento y evaluación.

• Se comparten espacios de análisis.

• Aprende de las experiencias propias y de otros.

Cada uno de estos indicadores se analiza en los diferentes niveles (micro, meso y macro) y se utilizan uni-
dades de valor como óptimo, aceptable, deficiente. Eso significa que, por ejemplo, en el indicador “formula
planes, programas y proyectos” se busca entender si la organización formula estos planes y proyectos sólo
para su organización (nivel micro), o si también participa en la formulación con otras organizaciones, alian-
zas y redes (nivel meso), y en espacios públicos donde, además de las organizaciones de base y otras
organizaciones de la sociedad civil participen autoridades gubernamentales (nivel macro). Es posible que
una organización tenga un desempeño óptimo a nivel micro, sabiendo hacer bien sus proyectos en el in-
terior de la organización, pero su capacidad para la planeación con otras organizaciones sea deficiente o
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solamente aceptable. Eso significa que parte de la meta a nivel del fortalecimiento organizacional durante
el proyecto puede ser mejorar la capacidad de planeación en su trabajo en colaboración con otras organi-
zaciones y que el plan de fortalecimiento acordado con el miembro de RedEAmérica es que éste le apoye
para facilitar a la organización de base la mejora de su capacidad a través del acompañamiento, asesoría y
capacitación.

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

• Aprovecha las oportunidades en concordancia con la misión y 

• Aprende de otras organizaciones y ajusta sus estructuras, estrategias y metodologías. Al igual que en el
caso anterior, la evaluación se realiza para los tres niveles y con los valores óptimo, aceptable y deficiente.
En otros casos, se utiliza siempre, algunas veces y nunca y en otros; verde, amarillo y rojo.

Las otras variables de esta categoría son:

• Gestión y administración de recursos. Esto hace referencia a la “capacidad de la organización para obtener,
movilizar y manejar efectivamente los recursos tangibles (humanos, financieros, materiales y tecnológi-
cos) asignándolos y evaluándolos según lo planeado”. Sus indicadores son: genera ingresos propios, tiene
acceso a diferentes fuentes de financiación, elabora un presupuesto, posee un sistema contable, analiza
sus estados financieros, comunica con transparencia la información financiera a los distintos públicos
con los que se relaciona y aplica estrategias de formación de capacidades de sus recursos humanos (Quin-
tero, V. M. 2007:111).

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

• Disposición a lo público. Hace referencia a la “capacidad de la organización para participar e influir en la
agenda y en las políticas públicas, con énfasis en lo local”, cuyos indicadores son: gestionar información
crítica sobre la agenda, los actores y las políticas públicas son coherentes con su misión, y se tiene cono-
cimiento y acceso sobre formas y espacios de participación pública (Quintero, V. M. 2007:114).

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

El desarrollo desde las bases se orienta a fortalecer a las organizaciones de base, sus redes y alianzas para que
ellas mismas participen activamente en la definición y gestión de sus proyectos. Esta meta, como posible-
mente se haya hecho evidente a estas alturas del documento, no significa que las organizaciones
intermediarias, cuya función es acompañar, asesorar, apoyar y financiar el desarrollo desde las bases sean
irrelevantes. Desde la perspectiva del desarrollo desde las bases, no hay lugar para que las organizaciones de
base sean suplantadas por organizaciones intermedias, ya que existe un amplio espacio de acción para el
apoyo y acompañamiento debido, precisamente, a las precariedades en las capacidades de planeación, ges-
tión y evaluación de muchas de las organizaciones de base. 

Ahora bien, acompañar, financiar, apoyar el desarrollo desde las bases y el fortalecimiento organizacional re-
quiere de un marco de intervención apropiado, de instrumentos y de capacidades específicas para realizar
este tipo de trabajo. Promover las capacidades de las organizaciones de base tiene como reto el desarrollo de
las propias capacidades de la institución de apoyo o intermediaria y de sus programas de desarrollo de base.
Se requiere entre otras cosas, entender cuáles son los aspectos esenciales de un programa de  desarrollo de
base, entre ellos: las estrategias de financiación y acompañamiento más efectivas, los indicadores de segui-
miento y evaluación más adecuados, las expectativas realistas sobre el horizonte de tiempo para lograr
resultados y los sistemas de aprendizaje que permitan mejorar continuamente el desempeño. Para estas en-
tidades de apoyo, no se trata sólo de dar, se trata también de lograr, y no se trata sólo de hacer el bien, sino de
hacerlo bien.

Uno de los objetivos centrales al conformar una Red como RedEAmérica, fue lograr de manera más efec-
tiva el aprendizaje y la generación de capacidades de sus miembros para apoyar el desarrollo desde las
bases. En esta perspectiva de aprendizaje, RedEAmérica dedicó un tiempo importante a entender la forma
en que sus miembros apoyaban a las organizaciones de base para poder extraer lecciones sobre las carac-
terísticas de la intervención que una institución de apoyo, del tipo de las fundaciones miembro de
RedEAmérica, podría realizar. 

Estudiando los fondos que habían constituido los miembros de la Red para acompañar y cofinanciar los pro-
yectos de las organizaciones de base se pudo verificar claramente que estos no se limitaban a dar recursos a
los proyectos que seleccionaban, sino que habían desarrollado estrategias para complementar la financiación
directa en forma de donaciones con la asesoría técnica y el acompañamiento orientado a fortalecer la cons-
trucción de capacidades. Es decir, no son fundaciones estrictamente donantes, sino una suerte de
fundaciones “híbridas” que combinan las donaciones con programas orientados al fortalecimiento organi-
zacional de las entidades que reciben las donaciones, lo cual más que ser una desventaja constituye una
ventaja comparativa al lograr que el fortalecimiento institucional se convierta en una inversión eficaz para in-
crementar la rentabilidad social de los recursos donados. Este es el caso del ”Fondo Tendiendo Puentes” de
la Fundación Minetti de Argentina, el ”Fondo de Cofinanciación para Comunidades Urbanas – FOCUS”, cre-
ado por la Fundación Corona de Colombia y el ”Fondo de Apoyo a Pequeños Proyectos” de la Fundación
Acesita de Brasil4.
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El ”Fondo Tendiendo Puentes“ fue creado en 1998 con recursos propios de la Fundación Minetti y con apoyo
de la Fundación Interamericana (IAF, por sus siglas en inglés). Este fondo apoya el diseño, la ejecución y eva-
luación de proyectos socio-educativos de poblaciones de bajos recursos de la Ciudad de Córdoba y del interior
de la provincia, en Argentina. Dada la importancia otorgada por el fondo al fortalecimiento de las organiza-
ciones comunitarias, el proceso de trabajo combina la financiación con los servicios de capacitación y asesoría
orientados a ese propósito de fortalecimiento5.

El “Fondo FOCUS” fue creado en 1995 por la Fundación Corona para financiar proyectos en Bogotá y poste-
riormente se creó uno similar en Medellín, Colombia. Los recursos provienen de la Fundación Corona, la
Fundación Bancolombia, la Fundación Interamericana y de la Fundación Ford. El Fondo FOCUS se define
como “una estrategia técnica y financiera dirigida a fortalecer la capacidad de gestión de organizaciones co-
munitarias a través del respaldo de proyectos identificados por éstas, que contribuyan a la mejora de la calidad
de vida en su entorno”6.

Al igual que el “Fondo Tejiendo Puentes”, el “Fondo FOCUS” combina el apoyo financiero con el acompaña-
miento técnico, la formación y la promoción de nexos de cooperación, de manera que pueda lograr el objetivo
de fortalecer las organizaciones comunitarias. Como en otros programas de desarrollo de base, el objetivo
del apoyo es fortalecer las capacidades de las organizaciones de base para que puedan planificar proyectos,
administrar recursos, prestar servicios y representar a la comunidad, así como establecer relaciones con otras
organizaciones e influir en el entorno. Esto se realiza a través de talleres colectivos para el conjunto de las or-
ganizaciones que reciben las donaciones, asesoría técnica sobre temas particulares a cada organización,
estrategias de cooperación horizontal entre organizaciones (pasantías, encuentros, eventos) y acompaña-
miento continúo al desarrollo de los proyectos.

El “Fondo de Apoyo a Pequeños Proyectos y Emergencias” de la Fundación Arcelor-Mittal (anteriormente
Fundación Acesita) de Timoteo, Minas Gerais, Brasil, es parte de su amplio Programa “Vale Cidadanía” y está
orientado a apoyar proyectos que contribuyan al desarrollo de las competencias y capacidades necesarias
para lograr la sostenibilidad, la formación de vínculos de cooperación y la oferta de servicios de calidad, que
prestan las organizaciones sociales del Valle de Aço donde está localizada la empresa7.

El “Fondo de Apoyo” de la Fundación Arcelor-Mittal, al igual que los otros fondos de los miembros de RedE-
América, no limita su actividad al apoyo financiero de proyectos sino que está estructurado de forma tal que
pueda asesorar y acompañar las organizaciones sociales para que generen las capacidades necesarias para
atender las demandas sociales del Valle del Acero. Entre las capacidades que el programa contribuye a des-
arrollar en las organizaciones que acceden a sus servicios, están: visión de conjunto de las demandas sociales
de la comunidad, capacidad para el acompañamiento y evaluación de proyectos sociales, capacidad de ne-
gociación, habilidades para la administración de recursos, capacidad de formar alianzas y desarrollar el capital
social de la comunidad8.

En estos programas de miembros de RedEAmérica, el invertir en capacidades organizacionales no se consi-
dera como una desviación de recursos de los proyectos sino como una inversión eficaz en tanto la
organización u organizaciones tendrán las capacidades de gestión necesarias para producir los bienes o ser-
vicios que el proyecto se propone. Una organización capaz produce de manera más eficiente. 
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En los casos en que las fundaciones son puramente donantes, el grueso del trabajo se realiza en la selección
de la “idea” o proyecto. Durante el proceso de implementación estas fundaciones suelen limitarse al monito-
reo de los proyectos. Este monitoreo generalmente se concentra en ver que no se desvíen los fondos y que se
cumpla el plan de actividades propuesto. Sin embargo, en general es poca la involucración de las fundaciones
para contribuir a resolver los frecuentes retos que enfrenta cualquier proyecto durante su implementación. 

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

RedEAmérica entendió que las fundaciones que apoyan el desarrollo de la capacidad de sus socios, reque-
rían avanzar en su aprendizaje sobre las formas más efectivas de apoyar esa capacidad y sobre las diferentes
capacidades que se requieren para la solución de diversos problemas, y a esa tarea dedicó esfuerzos para
poder sistematizar y producir las herramientas necesarias para ofrecer a otras fundaciones todo el conoci-
miento acumulado9.

Para avanzar en el aprendizaje conjunto, en la producción colectiva de conocimiento y en la generación de
capacidades a partir de ese aprendizaje, RedEAmérica creó el Programa de Aprendizaje y Construcción de Ca-
pacidades. A través de este programa, los miembros participan en visitas de intercambio, talleres regionales
y estudios destinados a identificar las mejores prácticas y métodos de apoyo al desarrollo de base y a estan-
darizar instrumentos importantes, tales como el sistema de evaluación comentado anteriormente, estrategias
para el acompañamiento y financiación de proyectos, e instrumentos para presupuestar los proyectos de ma-
nera homogénea en la región. Esta labor se complementa con el desarrollo de una sólida oferta de
capacitación que les permite a sus miembros tener los elementos para transformar sus prácticas a partir de
las lecciones aprendidas en la Red y adquirir las capacidades necesarias para establecer y poner en operación
sus propios programas de financiamiento y apoyo a las organizaciones de base. 

En este ambiente propicio para la colaboración, el intercambio y la producción colectiva de conocimiento, la
Red ha podido acelerar la curva de aprendizaje de sus miembros con una estrategia donde no ha sido nece-
sario que cada organización establezca una estructura propia para el desarrollo de programas innovadores.
La Red ha creado una infraestructura compartida para el aprendizaje y la capacitación, procediendo en coo-
peración, compartiendo sus buenas prácticas, y retroalimentando continuamente los avances durante la
implementación. Con esa estrategia, el conjunto de instituciones miembros de la Red ha podido generar las
condiciones necesarias para mejorar las capacidades para financiar y acompañar el desarrollo de base. La
producción colectiva de conocimiento ha contribuido así a hacer más eficiente la generación de capacidad
de innovar en los procesos de apoyo a las organizaciones de base.
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4.4. La co-financiación y acompañamiento a proyectos de 
organizaciones de base

Los miembros de RedEAmérica han generado de forma colectiva y a partir de su experiencia diversos produc-
tos orientados a mejorar sus prácticas. Entre ellos un conjunto de cuadernillos con un marco orientador sobre
el desarrollo de base con ejemplos de programas de los miembros10, el sistema de evaluación mencionado11,
y un manual con criterios y metodologías para diseñar los procesos de acompañamiento y cofinanciación a las
organizaciones de base durante los proyectos12. A continuación, siguiendo este último manual, se comentarán
los principales criterios y fases para diseñar las diferentes etapas del trabajo con las organizaciones de base.

Como se ha comentado previamente, los miembros de RedEAmérica tienen una relación activa con las or-
ganizaciones de base que va más allá de la financiación de proyectos. El acompañamiento y la cofinanciación
son las dos grandes estrategias complementarias para relacionarse con las organizaciones de base. El acom-
pañamiento consiste en: 

“La vinculación de agentes externos con conocimientos especializados y durante períodos de tiempo determina-
dos, al proceso de desarrollo de las organizaciones, redes o alianzas, con el propósito de agregarles valor. Para
poder estructurar el acompañamiento y darle contenidos específicos, éste se organiza respecto a proyectos espe-
cíficos de distinto tipo. Así, por ejemplo, podemos encontrar desde el acompañamiento al proyecto de
mejoramiento de la producción de lácteos realizado por una pequeña organización campesina, hasta el acompa-
ñamiento al proceso de desarrollo integral sostenible en una macro región en el que participan múltiples
organizaciones, empresas privadas y entidades públicas” (Chaparro, J. 2007: 24).

La congruencia con los principios del desarrollo de base, este acompañamiento está orientado al fortaleci-
miento de las organizaciones de base durante la duración del proyecto. En este tiempo  además de aportar
recursos financieros, la fundación de forma directa o apoyada en un tercero, pone a disposición de las orga-
nizaciones de base “conocimientos especializados” para apoyarla tanto en el ámbito interno de la
organización (e.g. metodologías para la formulación y evaluación  de proyectos o, para el gestión del proyecto
y la organización; herramientas para la sistematización de experiencias; procedimientos para el manejo de
conflicto y  para la toma de decisiones democrática), como en el ámbito externo (e.g. metodologías para el
análisis del entorno o para el diagnóstico comunitario, instrumentos de análisis de las políticas públicas, he-
rramientas para la construcción de redes y alianzas).

Con este acompañamiento orientado al fortalecimiento organizacional, la fundación agrega valor a la orga-
nización en el curso del proyecto buscando no sólo que el proyecto funcione bien y se cumplan los objetivos
del mismo sino “que la gestión de la organización sea más sostenible, fortaleciendo su autonomía y sus ca-
pacidades colectivas de reflexionar y hacer” (Chaparro, J. 2007:25). Para lograrlo los miembros de la Red,
siguen las siguientes pautas durante el acompañamiento:  

• Sopesar con objetividad los aciertos y las limitaciones de la organización y del proyecto que se acompaña
para definir los avances a obtener en cada caso concreto. 
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• Asumir la interacción de los acompañantes con las organizaciones como una alianza. 

• Establecer relaciones respetuosas y constructivas con las organizaciones.

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

• Aportar para que los procesos de gestión de la organización tengan atributos sobresalientes de calidad, per-
tinencia, eficacia y eficiencia. 

• No perder de vista el carácter temporal del acompañamiento, que tarde o temprano se hace prescindi-
ble y que en ningún momento debe suplantar a la organización. Esta última es la que permanece y a
medida que se convierte en institución de la vida comunitaria, se torna imprescindible (Chaparro, J.
2007:25).

En relación a la donación de recursos financieros, los miembros de RedEAmérica plantean la estrategia de la
“cofinanciación”, por la cual buscan que converjan recursos en dinero o en especie de dos o más fuentes para
la adecuada ejecución de los proyectos (Chaparro, J. 2007:27). “Esta práctica de que los agentes externos no
financien totalmente los proyectos evita la dependencia y “la idea equivocada según la cual “si no nos finan-
cian desde afuera no podemos avanzar”, estimula la sostenibilidad y la corresponsabilidad en torno a lo
colectivo, además asume a las organizaciones como los protagonistas y responsables y no como receptores
pasivos de donativos. Y por otro lado, pone a la fundación en el papel de agente dinámico y proactivo del des-
arrollo, y no simplemente como donador de recursos económicos” (Chaparro, J. 2007:27).

El ciclo propuesto por RedEAmérica para organizar el acompañamiento y la cofinanciación tiene cuatro fases:

• Estructuración. Esta es la fase de planificación en la que la fundación responde a las preguntas básicas
sobre qué hacer, para qué hacerlo, dónde, para quiénes, cómo, con quiénes, con qué recursos y durante
cuánto tiempo hacerlo. Respondiendo a estas preguntas focaliza su intervención, definiendo los territo-
rios, los temas y el tipo de organizaciones, redes o alianzas con los cuales va a trabajar, así como las
estrategias más específicas para el acompañamiento y la cofinanciación, los recursos y metas (Chaparro,
J. 2007:39-53). 

El diagnóstico del entorno es central en esta fase, para lo cual se utilizan diferentes metodologías del tipo
del diagnóstico de activos y potenciales comunitarios, los mapas culturales, el DOFA, los árboles de po-
tenciales y problemas, la priorización de ideas visualizadas con tarjetas, etc. Todas tienen en común en el
desarrollo de base que se realizan de forma participativa con los miembros de las organizaciones del te-
rritorio donde se va a trabajar. Este proceso diagnóstico al ser participativo constituye ya un elemento
central de la movilización comunitaria13. En procesos de desarrollo local, “el diagnóstico participativo no
es sólo un momento de generación de información e insumos para el plan de desarrollo, sino también un
momento de movilización comunitaria que contribuye a que los actores locales se conviertan en agentes
de transformación de su comunidad, generen conciencia colectiva sobre las organizaciones existentes,
identifiquen los líderes potenciales para el proceso local, la historia de logros comunitarios, los talentos,
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recursos y los retos que existen en el territorio. En este proceso se construye una nueva mirada sobre el te-
rritorio y se avanza en el aprendizaje del trabajo colectivo y coordinado” (Villar, R. 2007: 45). 

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

Dado que el aprendizaje sobre la formulación y gestión de proyectos es un elemento central para el 
desarrollo de capacidades y que todos los proyectos aprobados por los miembros de la Red contemplan
elementos de fortalecimiento organizacional, las fundaciones ponen especial atención en este proceso y
en muchos casos acompañan a las organizaciones en su formulación a través de las acciones más senci-
llas como  informar sobre los componentes y características de un buen proyecto, hasta la capacitación
individual o colectiva a las organizaciones en formulación y gestión de proyectos o asesoría en aspectos
técnicos de los proyectos (en temas de generación de ingresos, agropecuarios, de educación, salud, etc.).
En algunos casos, y esto ha sido muy efectivo, las sesiones de capacitación son para representantes de un
conjunto de organizaciones que presentaron perfiles de proyectos, lo que permite que además de aportar
conocimientos técnicos sobre la formulación de los proyectos, se inicie la vinculación y el aprendizaje ho-
rizontal entre organizaciones que trabajan en temas similares (Chaparro, J. 2007: 72-74).

• Ejecución. En esta fase se ejecutan los proyectos de las organizaciones, redes o alianzas que dan vida al pro-
grama y comprende los siguientes pasos o actividades: ejecución del plan de acompañamiento y
evaluación en curso (durante la ejecución).

Una de las estrategias más innovadoras de miembros de la Red es la elaboración de los planes de acompa-
ñamiento. Como se menciona previamente, el sistema de evaluación sirve para evaluar los efectos e impactos
de los proyectos, pero también para hacer un diagnóstico organizacional. Este diagnóstico, a su vez, permite
trazar la línea de base sobre la situación de la organización al inicio del proyecto y las metas esperadas al
final del mismo. El plan de acompañamiento es el conjunto de acciones que la fundación de manera directa
o por terceros realizará en el curso del proyecto para apoyar al fortalecimiento de la organización y para ayu-
darla a cumplir con los objetivos del proyecto. Este plan combina capacitación en temas prácticos,
intercambio entre organizaciones y  asesoría para resolver problemas específicos que afrontan las organiza-
ciones, redes o alianzas en su gestión interna y externa. Los planes de acompañamiento son determinados
conjuntamente entre la organización de base y la fundación que le apoya (Chaparro, J. 2007: 83-87).

• Aprendizaje. Esta fase difunde el aprendizaje generando y comprende los siguientes pasos o actividades:
consolidación de la evaluación en curso, sistematización de experiencias, diálogo con otros procesos y di-
fusión de aprendizajes. El aprendizaje organizacional se da a lo largo del proyecto y es el resultado tanto
de las acciones estructuradas explícitamente para el aprendizaje, la capacitación, la sistematización y el
intercambio, como del aprendizaje derivado del poner en marcha el proyecto y participar en la gestión de
la organización (Chaparro. J. 2007:101-110).

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

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

5. Papel de los donantes para promover y 
apoyar el desarrollo de base a través de 
proyectos de desarrollo
Así como se requiere un cambio en las entidades que financian y apoyan directamente a las organizaciones
de base, se necesita que la cooperación internacional al desarrollo le de la importancia y el peso que debe
tener el fortalecimiento de las capacidades colectivas de las organizaciones de base en los proyectos y que,
además, apoye el esfuerzo de aprendizaje, la innovación en materia de apoyo financiero y en el tipo de acom-
pañamiento que deben hacer las instituciones intermediarias que apoyan el desarrollo desde las bases. 

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

5.1. El fortalecimiento institucional: inversión versus gasto 

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

Apoyar el fortalecimiento institucional pasa por entender que la inversión en capacidades no compite con los
recursos para los programas y proyectos, sino que los fortalece, multiplica y los hace más eficientes. Las or-
ganizaciones efectivas, como se ha comentado a lo largo del documento, pueden diseñar y gestionar proyectos
más efectivos que las organizaciones débiles y mal gestionadas, aún si estas últimas presentan en el papel
proyectos bien diseñados. Si la cooperación al desarrollo limita la inversión en programas de fortalecimiento
organizacional para supuestamente ser más efectiva y reorientar recursos a proyectos “concretos”, se puede
llegar a lo que Letts denomina “anorexia organizacional” (Letts, C; Ryan, W. y Grossman, A. 1999: 75). Esta
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anorexia organizacional conducirá a la dificultad de implementación de los proyectos hacia los cuales se di-
rigen los recursos de las agencias de cooperación y lo que supuestamente era una forma de obtener resultados
rápidos, concretos y tangibles podría llegar a ser una ilusión pasajera y una pérdida importante de tiempo y
recursos en el mediano plazo.

Por el contrario, si la cooperación al desarrollo invierte en las capacidades colectivas y en el fortalecimiento
de organizaciones, los recursos invertidos servirán más allá del impacto que se logre con esa inversión, pues
contribuye a la sostenibilidad de la organización y a que ésta sirva mejor a la comunidad que atiende. En ese
sentido, como dice Fukuyama “más que enfocarse en la entrega de servicios, la construcción de infraestruc-
tura y otros resultados típicos de la Cooperación, la elevación de las capacidades institucionales debería
definirse como el objetivo primario de toda asistencia al desarrollo” (citado por Carvajalino, G, 2007:3).

5.2. Garantía de buenos proyectos y reducción de asimetrías de la 
sociedad civil

Si el fortalecimiento de las organizaciones de la sociedad es en general una tarea pendiente en el mundo de
la cooperación al desarrollo, el de las organizaciones de base lo es aún más. Se requiere un esfuerzo mayor por
parte de la cooperación al desarrollo para orientar recursos hacia las organizaciones de base de manera que
las poblaciones de bajos recursos participen más activamente en la definición de sus prioridades y tengan una
mayor voz y capacidad de decisión sobre sus destinos. De no encontrar eco esta preocupación en la coope-
ración al desarrollo y en los gobiernos, la asimetría en capacidades de las organizaciones de base en relación
a otras organizaciones de la sociedad civil podría ser aún mayor. 

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

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

La experiencia de RedEAmérica como red temática de fundaciones empresariales y empresas con programas
de desarrollo de base, ha sido una experiencia exitosa en varios sentidos. Ha permitido generar en un plazo
corto de tiempo un amplio aprendizaje sobre el desarrollo desde las bases, partiendo de las mejores prácticas
de sus miembros en estrategias de financiación y acompañamiento a las organizaciones de base. También se
han creado diversos programas y fondos individuales en el caso de todos los miembros de la Red y programas
nacionales en diferentes países (Argentina, Brasil, Colombia, Guatemala y Perú) para financiar y acompañar a
las organizaciones de base en el desarrollo de sus proyectos. A su vez, se han creado instrumentos y metodo-
logías de forma colectiva, tales como los sistemas de evaluación e instrumentos de apoyo y financiación de
organizaciones de base en diferentes líneas temáticas (educación, desarrollo local y generación de ingresos). 
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Invertir en este tipo de redes, así como en otras instituciones que están apoyando a las organizaciones de
base permite garantizar el uso eficiente de los recursos de la cooperación al desarrollo ya que los mismos se
invierten siguiendo las mejores prácticas, se apalancan recursos del sector privado para los proyectos de 
desarrollo de base y se contribuye a generar una importante visibilidad al tema. Todo lo anterior contribuye
a un apoyo más eficiente a las organizaciones de base en su propio desarrollo y en el fortalecimiento de sus
capacidades para que puedan llegar a participar de manera autónoma y eficaz en el control de sus circuns-
tancias y en la superación de los desafíos que afectan sus vidas.
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