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Sostenibilidad integrada de las organizaciones de la sociedad civil
en Ecuador: entre la supervivencia y la extincion

Eulalia Flor, Jairo Rivera & Wilson Araque”

Resumen. Este documento analiza la sostenibilidad de las organizaciones de la sociedad
civil (OSC) en Ecuador desde un enfoque integrado. Actualmente las OSC en el pais afrontan
desafios relacionados con cambios normativos que regulan su actividad, menor flujo de
recursos desde la cooperacion internacional -al ser considerado, el Ecuador, un pais de
ingreso medio-, y, también, la tendencia a un estado de inercia organizacional. La
metodologia del estudio incluye un levantamiento de informacidn primaria proveniente de la
captura y andlisis de discursos de los dirigentes de las OSC y de la identificacion y andlisis
de buenas préacticas para la sostenibilidad integrada de las OSC. Entre los principales
resultados del articulo se encuentra que la sostenibilidad en Ecuador depende de una
adecuada gestion de recursos, capacidad institucional y adaptaciéon creativa a entornos
cambiantes.

Palabras clave: organizaciones de la sociedad civil, sostenibilidad, enfoque integrado,
fortalecimiento institucional.

Integrated sustainability in Civil Society Organizations in Equator:
between survival and extinction

Abstract. This document analyzes the sustainability of civil society organizations (CSOs)
in Ecuador from an integrated approach perspective. Currently, CSOs in the country face
challenges related to normative changes that regulate their activity, lower flow of resources
from international cooperation - as Ecuador is considered a middle income country - and,
also, the tendency to a state of organizational inertia. The methodology includes primary
information obtained from speeches by CSO leaders and the identification and analysis of
good practices for the integrated sustainability of CSOs. The main results of the article are
that sustainability in Ecuador depends on an adequate management of resources, institutional
capacity and creative adaptation to changing environments.

Key words: civil society organizations (CSO), sustainability, integrated approach,
institutional strengthening.
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1. Introduccién

El origen de las Organizaciones de la Sociedad Civil (OSC) en el Ecuador data de
inicios del siglo XX y vinculado a instituciones de la Iglesia Catolica y grupos de
beneficencia que realizaban acciones con enfoque caritativo. La mas representativa de estas
es la Junta de Beneficencia de Guayaquil, considerada como la pionera de las organizaciones
no gubernamentales. Posteriormente, en la mitad del mismo siglo aparecen otro tipo de
organizaciones que respondian a un modelo politico desarrollista y a politicas internacionales
de apoyo a los paises del Tercer Mundo; paralelamente surgen organizaciones vinculadas al
desarrollo rural, centros de estudios e investigacion social y educacion popular.

En la década de los 70, se van configurando organizaciones y movimientos sociales
que adquirieron un papel relevante en las décadas siguientes. En los afios 80, como respuesta
a la incapacidad del Estado y al debilitamiento del Estado benefactor, aparecen
organizaciones con mayor orientacion al desarrollo, generando un boom de crecimiento en
los 90 en los cuales se comienza a valorizar un rol mas protagonico de la sociedad civil e
incluso de cierto sector del empresariado con vision de mayor conciencia hacia los problemas
que vivia el pais.

Desde la década de 1990 -que fue la de mayor auge hasta los 2000- se puede decir que
las OSC por un lado se fueron especializando por lineas teméticas y accion geografica, a la
par que inciden en los cambios normativos y los procesos de reforma del Estado ligados a la
descentralizacion y rendicion de cuentas (Flor, 2010).

Dos hechos que se merecen resaltar son, por un lado, la dolarizacion que se dio en el
pais, lo cual ocasion6 una reconfiguracién en las acciones y en la institucionalidad misma de
las organizaciones sociales, que motivd la creacion de redes y alianzas. Por otro y posterior,
son los cambios producidos, a partir del gobierno de Rafael Correa, por las reformas
introducidas tanto en lo legal como en su funcionamiento (Chiriboga, 2014).

Aunqgue no es el objetivo de este articulo centrar el analisis en la denominacion de este
tipo de organizaciones sociales, se ha considerado importante resaltar algunas precisiones al
respecto, para ello sobre la base del articulo de Ricardo Escobar, se puede afirmar que este
tipo de organizaciones “se caracterizan por su sentido social, independencia del dmbito
gubernamental, ausencia de finalidad lucrativa y promocién de sus objetivos a través de
diferentes estrategias como proyectos de desarrollo, asistencia humanitaria, sensibilizacion,
educacion y presion politica” (Escobar, 2010, p. 125).

Escobar sefiala que, si bien el término ONG ha sido el mas usado, hay otros términos
gue también denominan a este tipo de organizaciones, asi: Organizaciones no
Gubernamentales para el Desarrollo (ONGD) referido a las que realizan actividades en los
ambitos de salud, educacion, cultura, etc. Adicionalmente, se utilizan otros términos como
Organizaciones de Base. En Estados Unidos es mas comun usar el término Organizaciones
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Privadas Voluntarias, también, Agencias Voluntarias, Organizaciones Privadas de Servicio;
otro menos usado es el de Organizaciones No Gubernamentales Locales (LONGO) -por sus
iniciales en inglés-.

Por otra parte, Leonardo Veldsquez (2013) afirma que en el sistema de Naciones
Unidas, el concepto de Organizacion no Gubernamental (ONG) se ha definido de forma
bastante genérica: toda organizacién sin animo de lucro que no sea gubernamental ni
intergubernamental. Que, sin embargo, el término de Organizacion de la Sociedad Civil
(OSC) es mas amplio, dado que abarca el &mbito en que la ciudadania y los movimientos
sociales se organizan alrededor de determinados objetivos, grupos de personas, 0 temas de
interés.

Por otra parte, a estas organizaciones también se las denomina como el tercer sector,
es decir, son las organizaciones ubicadas entre el sector gubernamental y el sector privado
lucrativo. De esta manera, conceptualmente el término OSC, ONG vy tercer sector puede
usarse como sinénimo entendiendo que son organizaciones que trabajan -siendo autonomas-
sin fines de lucro, pero si con fines publicos.

Sin embargo, independientemente del nombre o clasificacion que se pueda hacer, es
interesante sefialar que, durante las Gltimas décadas, se han producido, dentro de ellas,
importantes transformaciones en consonancia con los cambios que se han venido dando a
nivel politico, social y econémico.

En el Ecuador, como se puede observar, a partir del breve recorrido historico realizado,
las OSC independientemente de su diversidad o clasificacion, son organizaciones
propositivas, criticas, innovadoras que con su dinamia han liderado procesos transformadores
a nivel social, econdémico y politico y con su accionar han aportado soluciones reales a
necesidades y demandas de toda indole en la sociedad. Para su supervivencia se han
adaptado, reconfigurando su estrategia y estructura organizacional, desarrollando alianzas
y/o creando redes nacionales e internacionales. Por todo esto, este articulo busca responder
la pregunta: ;,como las OSC, a través de la sostenibilidad integrada, pueden sobrevivir o
extinguirse?

2. Comprendiendo los conceptos clave

La sostenibilidad integrada se fundamenta en algunos desarrollos teoricos clave
relacionados con la sostenibilidad, el fortalecimiento institucional y el enfoque integrado. A
continuacién, se aborda cada concepto.

2.1 Sostenibilidad

El término "sostenible™ se deriva de la biologia como esa posibilidad de aprovechar los
recursos sin exceder sus tasas de renovacion. En las ciencias sociales se ha incorporado la
expresion “desarrollo sustentable” como esa capacidad de suplir las necesidades de la
poblacién sin comprometer el desarrollo de las generaciones futuras. Dentro de las OSC la
sostenibilidad es crucial, y se puede entender como esa “capacidad de sostenerse a largo
plazo, perpetuando su facultad para cumplir su mision, incluyendo los conceptos de
sostenibilidad financiera, la planificacion de la sucesion, la adaptabilidad y la planificacion
estratégica” (Appe et al., 2017, p. 104).
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La sostenibilidad de las OSC es crucial tanto a nivel individual como a nivel sectorial;
es decir, interesa la capacidad de permanencia en el tiempo de cada organizacion y la
continuidad del valor de las OSC en su conjunto debido a sus aportes a las transformaciones
econdmicas, sociales y politicas. A nivel global, la preocupacion sobre la sostenibilidad de
las OSC ha sido fluctuante en el tiempo. A fines de la década de los 90 e inicios del nuevo
siglo fue el tema central dentro del anélisis de las OSC, y posteriormente reaparecio con la
crisis financiera internacional. En este proceso se ha llegado al consenso de que la
sostenibilidad necesariamente debe ser entendida desde un enfoque multidimensional. Hay
diversos factores concernientes con el entorno interno, el contexto externo y las relaciones
entre los diferentes actores. Ante ello, la sostenibilidad se vincula con esa capacidad de
adaptacion a entornos cambiantes (Hayman, 2016).

El entorno en donde se desenvuelven las OSC ha variado en el tiempo. Los retos de las
OSC que dependen de donantes internacionales se han incrementado durante la ultima
década. Algunos paises han dejado de ser considerados como de ingreso bajo, pasando a
ingreso mediano, con lo que se ha reducido los fondos de donantes. La gobernanza dentro de
los paises también se ha modificado hacia una mayor importancia a lo local. Dentro de la
economia mundial han emergido nuevas potencias mundiales que ganan terreno en influencia
y poder global. La tecnologia ha evolucionado y las OSC se encuentran inmersas en un
proceso de incorporacion de tecnologias de informacion y comunicacion tanto para su gestion
interna, como para la diversificacion de fuentes de recursos. Todo este entorno cambiante ha
generado que se establezcan nuevas OSC ligadas al activismo ciudadano local, alianzas con
el sector publico y acercamientos con el sector privado (Pratt, 2016).

En este contexto, actualmente existe una paradoja en relacion a la sostenibilidad de las
OSC ya que se reconoce su labor fundamental dentro de las agendas de desarrollo, pero a su
vez hay una desaceleracion de los recursos econdmicos como flujos internacionales
(Pousadela y Cruz, 2016). En este proceso, existen relaciones asimétricas de poder entre los
donantes y los receptores de fondos. Las OSC del Norte se preocupan de su
autofinanciamiento, mientras que las OSC del Sur asumen que su asociacidn con sus pares
del otro hemisferio les garantiza recursos, generando dependencia. Esta relacion ha sido
denominada por Fowler (2016, p. 573) como el “mito de la asociacion”, en donde las OSC
donantes poseen un futuro asegurado, mientras que sus contrapartes locales del sur -con las
cuales se asociaron- presentan incertidumbre en su viabilidad a largo plazo.

De esta forma, se observa que el principal canal de transferencia de fondos norte-sur
es mediante organizaciones internacionales de la sociedad civil, las cuales a su vez reasignan
los recursos hacia las OSC dentro de los paises. Como consecuencia, los fondos de la
cooperacion internacional que se colocan directamente en las OSC del sur son “pequefios,
implican procesos complejos, y tienen poca continuidad” (Pousadela y Cruz, 2016, p. 609).
Fowler (2016, p. 570), a su vez, considera que hay un “tridlogo fallido” entre las OSC
internacionales, sus contrapartes y los donantes.

A pesar de las sefiales de incertidumbre financiera latentes durante la Gltima década,
las OSC mantuvieron un estado de comodidad, y no desarrollaron estrategias de largo plazo
hacia modelos de gestion que no dependan de la donacidn; es decir, su agilidad y capacidad
de adaptacién cedieron espacio hacia una posicion de aparente seguridad basada en la
recepcion de fondos internacionales. Las OSC no desarrollaron alternativas de
financiamiento ancladas en sus propias economias, lo cual se puede deber a la pobreza misma
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del pais, que puede ofrecer apoyo insuficiente al necesitado por las OSC, la falta de incentivos
para emprender la construccién de apoyo local, y la inercia organizacional.

Adicionalmente, hay una tendencia hacia el destino de recursos norte-sur con un
enfoque por resultados. La sostenibilidad de las organizaciones no ha estado en el centro de
los financistas de OSC, sino mas bien, la sostenibilidad de los proyectos y resultados. Esta
modalidad termina limitando la sostenibilidad organizacional de las OSC receptoras de
fondos, ya que su planificacion es limitada.

Con los Objetivos de Desarrollo del Milenio este tema se complicd ain mas, ya que el
financiamiento se destinaba al cumplimiento de objetivos especificos, dejando de lado la
sostenibilidad organizacional (Hayman, 2016). Esto se agrava cuando hay disparidad en la
focalizacion de recursos desde la cooperacion internacional debido a que la mayoria de
fondos se destina a la ayuda humanitaria y servicios sociales, mientras que la ayuda a la
promocion de los derechos humanos es limitada, lo cual repercute en su vulnerabilidad
(CIVICUS, 2015).

Dentro de América Latina y el Caribe, la sostenibilidad financiera es actualmente el
mayor desafio que tienen las OSC, siendo afectada por “procesos estructurales y criticas
coyunturales” (Pousadela y Cruz 2016, p. 609). Por un lado -entre los cambios estructurales,
los paises se estan convirtiendo en paises de ingreso mediano con lo cual los donantes
perciben que su intervencion ya no es tan necesaria y mantienen su enfoque en aquellos paises
de ingresos bajos. Por otra parte, entre los temas coyunturales, la recesion econdmica mundial
genera que algunos paises reduzcan su colaboracién hacia el financiamiento internacional.
La dependencia financiera dentro de la region es mayor en los paises de la region andina y
se reduce en los paises del cono sur.

Desde una perspectiva positiva, las OSC que atraviesan tiempos de crisis
organizacional deben entender que esta es una oportunidad para lograr cambios en su gestidn
interna (Taylor, 2016). Para ello, es necesaria una transformacion profunda que contribuya a
la plenitud de su potencial y permita la consecucién de sus objetivos y mision. Es decir, la
transformacion debe ser concebida como un cambio estructural que permita la sostenibilidad
de las OSC en un entorno con mayores desafios y necesidades. Schumpeter denominaba
“destruccion creadora” esa capacidad de crear nuevos elementos en un entorno de crisis y
eliminar aguellos que no aportan. La innovacion responde a ese proceso evolutivo de
constante transformacion. Entre las opciones para la sustentabilidad de las OSC a nivel
organizacional es que pueden desarrollar actividades colaborativas entre OSC vy
universidades, sector publico y privado, y redes de trabajo entre OSC locales (Appe, 2017).

Hayman (2016, p. 677) considera que la mejor forma de generar sustentabilidad en las
OSC es mediante la focalizacion en el cumplimiento de su misién, no en su supervivencia.
En ese sentido senala que “la sostenibilidad no es un fin, es un proceso”. La sostenibilidad
puede ser analizada desde distintas aristas ligadas a las asociaciones entre donantes y
receptores, desarrollo y gestion organizacional, estrategias de manejo de ayuda y rendicion
de cuentas y transparencia. Las OSC deben propender a la diversificacion y a la flexibilidad.
Sin embargo, en cuanto a la diversificacion se necesita una profunda reflexion interna en
donde hay que tener bien clara la mision de las OSC y su funcidn, ya que se puede terminar
subordinando sus intereses hacia la mera busqueda de recursos, lo que repercute en su
credibilidad (Pratt, 2016).
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2.2 Fortalecimiento institucional

Desde que surgieron las primeras ONG ha transcurrido un largo camino en el que estas
se han ido adecuando para responder a los retos que la sociedad les ha planteado. Segun la
Fundacién Humanismo y Democracia (2011), la cooperacion al desarrollo ha transitado por
cuatro etapas desde el asistencialismo hasta la actualidad en donde se estd dando maés
importancia al fortalecimiento institucional.

Esta necesidad surge, precisamente, en un contexto de cambios que estan ocurriendo a
nivel local e internacional que demandan un replanteamiento desde su identidad, el rol que
desempefian y la funcion social que tienen considerando el recorrido histérico que han tenido.
Asi, el fortalecimiento institucional es un proceso que tiene implicaciones sociales, politicas
y economicas, por ello abarca lo interno y lo externo. En otras palabras, también se puede
decir que el fortalecimiento institucional busca conseguir la efectividad a nivel
organizacional.

De hecho, el fortalecimiento institucional tiene relaciéon estrecha con la capacidad
institucional, concepto que ha ido variando a lo largo del tiempo y que también ha sido objeto
de distintas interpretaciones.

De esta manera, volviendo hacia atrds, encontramos que en los afios 80 el énfasis estaba
en mejorar las habilidades para cumplir las funciones a través del fortalecimiento
institucional a nivel de la estructura interna, sistemas y estrategias.

Durante la década de los 90 el enfoque cambia hacia las politicas de intervencién para
que administren adecuadamente los recursos, transparenten los resultados y respondan
efectivamente a las demandas de la poblacién, todo esto dirigido a conseguir un desarrollo
sostenible. En otras palabras, incrementar la capacidad institucional.

Posteriormente, se intentd superar esta vision aludiendo a otras dimensiones como
potenciar el recurso humano, fortalecer la organizacion a través de sistemas de gestion,
incorporar la rendicion de cuentas y crear redes.

Encontramos, entonces, que la vision reduccionista sobre la capacidad institucional de
los primeros tiempos se ha ido superando, asi, en la actualidad, este concepto excede el plano
organizacional e incluye el ambito institucional. Entender la actuacion de cualquier
organizacion de diversa indole pasa por entender y analizar el medio en el que se
desenvuelve. Las teorias institucionalistas recalcan el valor de adaptarse al ambiente para
asegurar la supervivencia de la organizacién, precisamente es con las teorias
institucionalistas “con las que se produce un cambio de vision, pasando a analizar el
comportamiento interno y cerrado de las organizaciones, a introducir las fuerzas externas y
el entorno dentro de sus analisis” (Gradillas, 2013, p. 34)

Por otra parte, al haberse ampliado los campos de intervencion y redefinido las
funciones y prioridades, el reto ha sido innovar la gestion y los mecanismos de articulacion
con otros actores de la sociedad -empresas, gobiernos autonomos descentralizados,
organizaciones de segundo grado, organismos internacionales, entre otros-.

En pocas palabras, entender al fortalecimiento como un proceso que posibilite un
crecimiento interno -hacia dentro-, pero, también, la articulacion con el entorno. Como bien
lo sefiala Alatorre: “el fortalecimiento institucional en el mundo de las ONG no puede
restringirse solo a alguno de los planos que constituyen la institucion -lo ideoldgico, lo
organizativo o el manejo de recursos-, ya que no se encontraria la coherencia del conjunto”.
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De esta manera, nos referimos a un proceso integral, que considere los aspectos
“ideoldgicos, politicos, organizativos y relacionales, asi como la revision de los recursos de
la institucion” (1995, p. 2). Sin embargo, es necesario contemplar las particularidades de cada
organizacion, de cada &mbito de intervencion, recordar que un componente clave del
fortalecimiento institucional es conocer la realidad, tanto de la organizacion como de la
sociedad y el entorno en el que se interviene.

Al respecto, considerar que el proceso de globalizacion ha traido cambios que
repercuten en el accionar de todo tipo de instituciones, por ejemplo: la distincion entre lo
local y lo global ha ido perdiendo fuerza por el rol cada vez mas relevante que han adquirido
las ciudades como dmbitos articuladores del sistema econémico internacional. En segundo
lugar, las distinciones entre politicas sectoriales y politicas generales se han tornado mas
difusas. Y, por ultimo, la frontera que divide a los sectores publico y privado se ha diluido
notablemente; tanto, asi, que, para conseguir una mejor prestacion de servicios y mayores
coberturas, estos dos sectores deben trabajar articuladamente.

De ahi, estas difusiones han traido como consecuencia una mayor interconexion entre
diversos ambitos de la politica y entre actores sociales. “Vivimos en una sociedad en la que
ninguna organizacion o institucion se encuentra totalmente a cargo de la prestacion de
determinados servicios y/o de la provision de ciertos bienes de caracter publico o mixto, y en
la que muchas organizaciones estan vinculadas o afectadas por otras organizaciones, 0 son
parcialmente responsables de la prestacion de ciertos servicios” (Tecco y Lucca, 1998, p. 26).

Los cambios ocurridos a nivel politico, econémico y social han provocado una
revalorizacion de los distintos actores del desarrollo, asunto que demanda que estos y las
organizaciones aunen esfuerzos y acciones de manera planificada, estratégica, innovadora,
transparente y participativa. Lo que significa que, en los procesos de fortalecimiento
institucional, es indispensable incorporar mecanismos de participacion de los actores
politicos y sujetos sociales presentes en los entornos de actuacion.

En sintesis, al hablar de fortalecimiento institucional hay que evitar reducirlo a mejorar
la infraestructura, modernizar el equipamiento, optimizar las tecnologias de informacion y
comunicacion o los sistemas financieros, que, aunque son importantes, no deben impedir
centrarnos en lo que constituye la naturaleza misma de las ONG, es decir conseguir que
logren aportar con resultados e impactos en la sociedad y en el desarrollo, por lo cual se
requiere de profundas innovaciones internas de cara a sinergias en el contexto local y
nacional.

2.3 Enfoque integrado

La sostenibilidad en el mediano y largo plazo de las organizaciones de la sociedad civil
(OSC) depende del enfoque integrado que esta detras del modelo de gestidn seleccionado,
entendiéndose a lo integrado como aquella forma de pensar y actuar directamente alineada
con el pensamiento y accion sistémica que, a criterio de Peter Senge, tiene que ver con el
trabajo basado en la identificacion y/o generacién de relaciones de interdependencia y
colaboracion entre las diferentes partes de un todo denominado sistema (Senge, 2012).

Cuando se incorpora a la reflexion de los espacios organizacionales -en este caso al de
la OSC- el concepto sistema, se refiere a que el funcionamiento de una organizacion depende
del accionar de un conjunto de partes presentes en el interior de la organizacion como en el
medio ambiente externo en el que se tiende a actuar. De ahi, la importancia de introducir -
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para la mejor comprension del funcionamiento organizacional integrado- la explicacién sobre
la percepcién de una organizaciéon como un sistema abierto, es decir de verla como un
conjunto de partes que interacttan de forma dindmica con el ambiente que las rodea (Silva,
2009).

En el caso de las OSC el medio ambiente interno tiende a estar integrado por areas
funcionales relacionadas al campo de la administracion de personas, la comunicacion
organizacional, la administracion de recursos financieros y la administracion del ambito
operativo vinculado, de forma directa, a un estilo de gestion por proyectos. Por su parte, en
cambio, el medio ambiente externo se tiende a relacionar, por un lado, con el accionar de
todos los actores publicos, privados, nacionales e internacionales interesados en el apoyo a
la linea tematica principal de cada una de las OSC vy, por otro, al conjunto de factores
vinculados a espacios como: el social, econdémico, politico, cultural, tecnoldgico, legal; entre
los mas relevantes.

De ahi que, desde el punto de vista de lo integrado y estratégico, quien esté al frente de
una OSC debe establecer un modelo de gestion que logre interacciones y colaboraciones
entre los elementos que se acaban de describir como parte fundamental de la explicacién de
lo que se entiende -puesto en accion- por medio ambiente interno y externo de una OSC.

Otro aspecto que es importante explicar, es el relacionado con las caracteristicas
funcionales principales de un sistema (Silva, 2009):

- Globalidad: Se refiere a que las partes de un sistema deben ser vistas como elementos
de un todo, no de forma individual.

- Jerarquia: Tiene que ver con la posibilidad de dividir a un sistema en subsistemas y,
ademas, de poder verlo, pensando hacia atrds, como perteneciente, a su vez, a un sistema
mayor llamado macrosistema.

- Transformacién: Esta relacionada con el hecho de que un sistema -para lograr su
objetivo- requiere que los insumos, recursos o entradas se conviertan, de forma real y
efectiva, en productos, resultados o salidas.

Para el caso de las OSC, como se sefiald, la interaccién de partes internas y externas a
la organizacion tiene que ver con la caracteristica de la globalidad. En cambio, la de jerarquia
esta vinculada al hecho de reconocer que sobre las OSC estd un macrosistema llamado
sociedad, de ahi, el primer paso a la hora de crear y poner a funcionar una OSC es la
identificacion y comprension de la situacién problematica presente en la vida de los grupos
sociales hacia donde se enfoca o se pretende enfocar el servicio de la OSC.

Con respecto a la caracteristica de la transformacién, esta hace ver que una OSC para
su buen funcionamiento y sostenimiento en el largo plazo requiere -para lograr los resultados
esperados- recoger y combinar de forma creativa, eficaz y eficiente recursos financieros y no
financieros; los cuales provendran de las interrelaciones continuas que la OSC mantenga -
alineadas a su mision institucional- con el Estado, la cooperacion internacional, la empresa
privada, la academia y el resto de miembros que integran una determinada sociedad
localizada en cierto territorio.

Junto a la globalidad, jerarquia y transformacion es clave resaltar y explicar -como
caracteristicas transversales- el caracter dinamico y complejo de los sistemas.

Sobre el enfoque dindmico de los sistemas, este tiene, como elemento predominante,
al cambio continuo como una condicién que esta detras del funcionamiento de todo sistema
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(Forrester, 2000). De ahi, la necesidad que todas las organizaciones -para este caso las OSC-
deben estar siempre atentas -para conseguir su sostenibilidad en el tiempo- a las exigencias
de un entorno local, nacional e internacional siempre cambiante y que, ahora, por la
intensificacion en el uso de las Ilamadas tecnologias de informacién y comunicacion (TIC),
ese proceso de cambio tiende a ser mas rapido y, por ende, a exigir mayores desafios de
adaptacion creativa y diferenciada a las personas y/u organizaciones que estan llevando a
cabo algun tipo de actividad en los sectores publico, privado y/o promotor del desarrollo.

En lo que tiene que ver con el caracter complejo de los sistemas, se debe sefialar que
ese reconocimiento ayuda a combatir las posiciones reduccionistas -de ciertas escuelas del
pensamiento- de tratar de conocer e interpretar la realidad como una situacién simple y no
compleja (Pefialver, 1988). Es decir, como una situacion en donde existe un nimero reducido
de partes y sin interdependencias; lo cual, en la vida real es dificil de encontrar.

De ahi, cuando se reconoce el caracter de complejo de un sistema -al momento de
gestionar una organizacion que persigue un determinado fin- es fundamental que el gestor
organizacional sea capaz -por doble via- de identificar todas las partes y sus respectivas
interdependencias como una practica permanente orientada a conseguir un proceso eficaz y
eficiente de sostenibilidad integrada de la organizacion.

Como reflexion final, es importante resaltar que, desde la Optica sistémica, la
sostenibilidad organizacional de una OSC va mas alld de la disponibilidad de recursos
financieros que se requieren a la hora de facilitar la operacién administrativa y, sobre todo,
de los proyectos que tienden a satisfacer necesidades y/o solucionar problemas presentes en
el grupo de beneficiarios a los que, segun sea el caso, las OSC tienden a enfocar sus esfuerzos;
eso si, guiados por su razon de ser expresada a través de la respectiva declaracion de mision
institucional. Ya que, junto con el acceso y/o autogeneracion de recursos financieros -
pensando en la sostenibilidad organizacional de una OSC- es necesaria una mixtura de
condiciones favorables que deberan coexistir entre el desarrollo de capacidades internas y la
comprension de las condiciones altamente cambiantes del medio ambiente externo en donde
tienden a funcionar las OSC. En definitiva, el gran antidoto para evitar la extincién de este
tipo de organizaciones es un modelo de gestion basado en una triada: disponibilidad de
recursos financieros, desarrollo de capacidades internas y adaptacion creativa a las
condiciones dinamicas de un entorno general cada vez mas complejo.

3. Metodologia

Esta investigacion se fundamenta en una metodologia cualitativa. La informacion
primaria fue obtenida mediante un taller -como técnica de captura de datos cualitativos-
realizado a un grupo de informantes calificados. Para la seleccion de participantes del taller
se efectud una revision del dltimo Directorio de Organizaciones Sociales de Desarrollo
publicado en el Ecuador el 2002, que incluye “al conjunto de Organizaciones no
Gubernamentales (ONG) nacionales e internacionales, Organizaciones Populares de segundo
y tercer grado (OPs), organizaciones vinculadas a la Iglesia y organizaciones ligadas a la
empresa privada que desarrollan proyectos en nuestro pais” (2002, p. VII) y segln criterios
determinados por los investigadores como: en operacion actual, antigliedad, cobertura
geografica, y diversidad de campos de accion, se procedio a la seleccion; en donde, también,
se incluy6 a otras OSC con las cuales se ha mantenido colaboracién.
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Como resultado se convocaron a los directores de 19 OSC?. El taller se desarroll6 bajo
un enfoque de estimulacion y obtencion de ideas a partir de la aplicacion de un grupo de
preguntas estimuladoras, las cuales permitié consultar sobre las estrategias que han usado -
las OSC- para alcanzar una sostenibilidad integrada en el tiempo, es decir, adaptarse a las
exigencias del entorno, mantenerse en el tiempo y sostenerse financieramente; también, se
les consultd sobre la percepcién que tienen acerca de los cambios en general v,
particularmente, de los que han sucedido en los ltimos diez afos.

Adicionalmente, bajo un enfoque comparativo de buenas practicas se procedid a
analizar varias OSC internacionales con la intencion de conocer su accionar en torno a los
conceptos clave de esta investigacion. En ese sentido se analizaron: la Red de Organizaciones
No Gubernamentales por la Transparencia (ONGXT) -Colombia-, ActionAid International -
Sudéfrica-, Instituto de Comunicacion y Desarrollo -Uruguay-, Instituto Ecoar para la
Ciudadania -Brasil-, Acsur las Segobias -Bolivia-, Conservacion Internacional -Peru-,
Colnodo -Colombia-, Fundacién peruana para la conservacion de la naturaleza Pronaturaleza
-Per0-, Confederacion empresarial espafiola de economia social, (CEPES) y Corporacion
Minuto de Dios de Colombia.

Por dltimo, la informacion secundaria del estudio provino, por un lado, de la revision
de articulos, libros y documentacién académica sobre los conceptos clave y, por otro, de
varias fuentes de informacion -prensa, decretos ejecutivos, investigaciones cualitativas sobre
las OSC- y, también, de los informes de rendicién de cuentas de la Confederacion
Ecuatoriana de Organizaciones de la Sociedad Civil (CEOSC).

4. Resultados del estudio empirico

Con el proposito de dar respuesta a la pregunta inicial de este trabajo investigativo:
¢Coémo las OSC, a través de la sostenibilidad integrada, pueden sobrevivir o extinguirse?, a
continuacion, se hace un analisis que se compone de dos elementos principales: por una parte,
se examina lo que ocurre en las OSC -sobre todo del exterior- que han sido identificadas bajo
un enfoque comparativo de buenas practicas; y, por otra parte, se analiza lo que viene
ocurriendo en las OSC ecuatorianas —en base a los resultados del taller-.

4.1 Recorrido de buenas practicas

En esta época de crisis y cambios acelerados, se ha hecho imprescindible que las OSC
analicen su relacién con los diferentes actores del entorno y replanteen su papel en el nuevo
escenario. De ahi, como parte de esta investigacién, se ha procedido a analizar -bajo un
enfoque de estudio comparativo de buenas practicas- las experiencias de algunas OSC -con
énfasis en aquellas localizadas fuera del Ecuador-. A continuacion se presenta un analisis de

! Fundacién Hermano Miguel, Central Ecuatoriana de Servicios Agricolas (CESA), Centro de Investigaciones
CIUDAD, Fondo Ecuatoriano Populorum Progressio (FEPP), Fundacién Futuro Latinoamericano, Fundacion
Esquel, Instituto de Investigaciones Socio-Econdmicas y Tecnolégicas (INSOTEC), Accion Ecoldgica,
Desarrollo y Autogestion (DyA), Grupo Faro, Confederacion de OSC, Asylum Access, Centro Ecuatoriano
para la Promocion y Accion de la Mujer (CEPAM), Faro-Esquel-PUCE, Federacion de Discapacidades, Centro
Andino de Accién Popular (CAAP), Red de Instituciones Financieras de Desarrollo, Sinchi Sacha, Fundacién
Magquita Comercio Justo.
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los factores sobre los cuales tienden a focalizar su accion -agrupados conforme los conceptos
claves que se manejan en este articulo-.

4.1.1 Sostenibilidad

En este punto se encontr6 un factor clave en las experiencias analizadas como buenas
practicas, el cual se refiere al tema de captacion de recursos, donde un manejo adecuado
resulta determinante para la sostenibilidad integral. En este contexto de cambios, las OSC
que presentan mejores perspectivas de sostenibilidad son aquellas que han alcanzado la
reduccion de la dependencia de fondos externos y desarrollado la capacidad de
autofinanciamiento, lo que ha influido en el trabajo de largo plazo y su incidencia. En ese
sentido, las buenas practicas de captacion y manejo de recursos han permitido un equilibrio
entre subsidiariedad y autosustentabilidad.

Dentro de la autogestion de recursos, para las OSC analizadas, resulté crucial la
generacion de productos con diferenciacion en calidad. Ademads, la estrategia de
diversificacion de productos permitio que se atienda a distintos nichos y se cumpla la mision
por la cual fue creada la OSC. Asimismo, se utilizaron algunas estrategias adicionales como
la venta por productos, tarifa por servicios, uso de activos fijos y dividendos por inversiones.
Con ello, dentro de las buenas practicas de las OSC identificadas en sostenibilidad, se resalta
su creatividad y capacidad de adaptacion para captar y mantener recursos.

4.1.2 Fortalecimiento institucional

Acerca de este concepto, se encontré en las experiencias analizadas -como una
constante- a tres factores: En primer lugar, la tendencia hacia el fortalecimiento de la
coordinacion entre las OSC a nivel nacional y regional como un mecanismo idoneo para
incrementar el aporte a la sociedad y la efectividad y perdurabilidad de las aportaciones. De
ahi que, las alianzas entre OSC, han resultado ser muy Utiles para establecer economias de
escala y, asi, compartir recursos (personal, oficina, materiales, insumos) y optimizar
esfuerzos (capacitaciones, metodologias).

También, el establecimiento de alianzas estratégicas con el gobierno, las empresas y la
academia ha tenido buenos resultados a la hora fortalecer institucionalmente a las OSC. Por
ejemplo: con el gobierno, las OSC han cumplido actividades complementarias y focalizadas,
ademas de un rol protagdnico en el debate sobre la incidencia de las politicas publicas. Por
su parte, en su relacion con las empresas privadas, las OSC han apoyado en el cumplimiento
de la responsabilidad social y ambiental de sus acciones; se puede decir, entonces, que tanto
las OSC como las empresas privadas han modificado criterios y creado formas de
cooperacién convenientes. Otro actor con el cual las OSC, también, han generado trabajos
colaborativos es la academia, gracias a que se han realizado investigaciones que les permitan
conocer de mejor manera la realidad del pais y su poblacion.

En segundo lugar, el otro factor clave identificado como buena préactica de las OSC en
referencia al fortalecimiento institucional, a la hora de consolidar la sostenibilidad
organizacional y financiera de las OSC, es el disefio y puesta en marcha de una efectiva
estrategia de comunicacion hacia afuera de la organizacion, la cual, se ha caracterizado
-gracias al desarrollo de redes con actores intersectoriales y alianzas estratégicas- por el uso
de medios de comunicacion -tradicionales y soportados en las tecnologias de informacion y
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comunicacion (TIC)- que tienen un impacto, por una parte, en la poblacion meta beneficiaria
de las acciones de las OSC vy, por otra, en los actuales y, también, en los potenciales
proveedores de recursos financieros y no financieros. Una caracteristica clave que tiende a
estar presente en los mensajes enviados por estas OSC -consideradas como buenas practicas-
es el enfoque bidimensional orientado a comunicar los servicios que acompafian a los
proyectos ejecutados y, ademas, el propdsito noble que respalda la misién organizacional de
una verdadera OSC, en donde ademas de eficiencia organizacional se busca poner en accion
principios fundamentales como solidaridad, inclusion, reciprocidad, equidad, gratitud; entre
otros.

Y, por ultimo -como tercer factor- en los proyectos emprendidos por OSC, también, se
puede identificar a la capacidad de liderazgo de alguno de sus miembros como otro aspecto
que tiende a incidir de forma positiva en el funcionamiento y sostenibilidad, ya que su
credibilidad, carisma, conocimiento y experiencia; creatividad, comportamiento ético, y
vision de futuro; més su habilidad para negociar hacia adentro y, sobre todo, hacia afuera de
la OSC -principalmente con la poblacion meta de los proyectos y de quienes son los
proveedores de recursos- se convierte en un elemento importante al momento de lograr que
lo que propone la OSC sea visto y apoyado -bajo el efecto del trabajo sinérgico- como un
esfuerzo colectivo, en donde la dedicacion, el apoyo y el compromiso personal y grupal
emergen como formas de actuacién que contribuyen de forma directa a que la misién de las
OSC -consideradas como buenas précticas- se convierta en hechos reales que son valorados
como medios para lograr la tan ansiada transformacion social a la que aspiran llegar todos
los paises del mundo.

4.1.3 Enfoque integrado

La sostenibilidad integrada de las OSC esté ligada con la capacidad de fortalecimiento
de su legitimidad dentro de la sociedad en general. Este proceso se ha evidenciado -sobre las
précticas de las OSC analizadas- a través de la rendicion de cuentas y transparencia, dentro
de un marco de informacion abierta, que ha permitido la generacion y difusién de aquella
informacion crucial para un adecuado entendimiento, monitoreo y evaluacion de su labor.
Con lo cual, los cooperantes han tenido la posibilidad de monitorear el destino de sus
recursos, los beneficiarios de las actividades de la OSC han accedido a datos de primera mano
-facilitindose, asi, su participacion-, y la sociedad en general ha tenido la potestad de
legitimar el accionar de la OSC. De ahi, el uso de sistemas de gestion de calidad se ha
convertido en un verdadero impulsor del mejoramiento de los procesos y mecanismos de
transparencia.

Otro factor importante es que las OSC al plantearse un proceso de reconversion han
logrado reducir el asistencialismo, potenciar a la poblacion a la cual estan dirigidas sus
actividades, adaptando su oferta de servicios en funcion de la demanda o necesidades reales
y a las nuevas oportunidades que ésta tenga.

En general, por la cercania con los grupos meta, las OSC estudiadas han logrado
realizar acciones con un impacto importante en el mejoramiento de las condiciones de vida
familiar -que pueden ser replicadas tanto a nivel nacional como regional-.

Una estrategia relacionada es el rol de cabildeo que han cumplido las OSC en temas
relevantes para la sociedad y que han posibilitado facilitar la organizacion y mejorar la
participacion de la sociedad. En este marco un modelo organizacional con énfasis en un
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liderazgo colectivo con una actitud proactiva y propositiva -centrado en la participacion- ha
sido determinante para la sostenibilidad integrada.

En definitiva, las buenas practicas de OSC tienen una alta preocupacion por tener
vigente, bajo los principios del pensamiento y accion estratégica, un conjunto de
mecanismos, acciones y tacticas enmarcadas dentro de lo que, en el &mbito de gerencia
estratégica organizacional, se denominan estrategias de mercadeo social, en donde,
precisamente, el componente comunicacional es fundamental al momento de fortalecer la
imagen de una organizacion que esta preocupada por emprender proyectos que buscan
mejorar el bienestar de los demas seres humanos, eso si, en armonia con los otros seres vivos
que, también, habitan el planeta Tierra.

4.2 Percepcion situacional de OSC nacionales que se encuentran en funcionamiento

Como se aprecia en el recorrido de buenas préacticas, las OSC pueden desarrollar
distintas estrategias para alcanzar una sostenibilidad integrada. Partiendo de la idea de que
las organizaciones también son innatas a los seres humanos, ya que estos, a través del tiempo,
las han ido formando para conseguir propositos que individualmente seria dificil lograrlos.

En definitiva, estas OSC han ido surgiendo con el fin de transformar una realidad que
consideraban inequitativa; bajo diversas denominaciones, variedad de tamafios, coberturas y
distintos tipos de gestion han tenido que irse adaptando, reinventandose, equivocandose y
volviendo a intentar.

Y, precisamente, estos esfuerzos son los que se buscé indagar en la informacion
proporcionada en el taller por el grupo de OSC que accedieron a ser parte de este estudio,
cuyos principales resultados -vinculados a los conceptos clave- se procede a analizar a
continuacion.

4.2.1 Sostenibilidad

Las OSC participantes de la investigacion concuerdan en gque en el Ecuador, similar a
lo que sucedid en otros paises de la regién, se dio una gran dependencia de la cooperacion
internacional que cuando disminuyo o se redirecciond a otras lugares del planeta, forz6 a que
estas se vieran abocadas a vender servicios -consultoria, capacitacién, asesoria, etc.- y/o
diversificar sus objetivos y entregar, en ciertos casos, créditos; cambiando, asi, incluso su
razén social que, en el imaginario colectivo, posiciona a las OSC como organizaciones que
no persiguen lucro. En otras palabras, como los sefiala uno de los discursos coincidentes entre
los informantes calificados de este estudio: “se tuvo que pensar en grandes transiciones para
pasar de la gran dependencia de financiamiento internacional hacia lo nacional”, es decir
al uso de fondos alternativos dentro del pais o a un autofinanciamiento.

La ultima década -en donde también existe coincidencia discursiva entre informantes
calificados- marcé un momento serio de dificultades, no solo en términos financieros, sino
también de restricciones legales, organizacionales y en casos extremos hasta persecuciones
y cierres de algunas OSC. La expedicion de los Decretos 16 y 739 se decia que “ha
obstaculizado el funcionamiento de /as OSC” ya que restringen y vulneran la capacidad de
sostenibilidad y la actividad en concreto, lo que les motivé para unirse, crear colectivos y
redes de cooperacién; también para buscar apoyos de otra indole a nivel internacional.
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4.2.2 Fortalecimiento institucional

Las OSC también han modificado sus estrategias institucionales para adaptarse en este
tiempo de cambios. Un discurso fuerte presentado, en medio del debate de los informantes
calificados, tiene que ver con el hecho de resaltar que “algunas OSC hemos cambiado de
piel, lo cual nos dio fortalezas frente a la gran fragilidad de financiamiento”. De ahi, se
relieva la realizacion de proyectos y colaboraciones para el sector publico con el objetivo de
incidir en el disefio de politicas publicas. A su vez, se ha fortalecido la relacion con la
academia mediante investigaciones y encuentros de la sociedad civil. A pesar de los
esfuerzos, las OSC perciben -como coincidencia discursiva- que el sector privado y
gubernamental no aprovechan sus capacidades, su experiencia, su conocimiento de la
realidad y sus vinculos con diversos grupos poblacionales.

Otro aspecto a resaltar -también como coincidencia discursiva- es que las OSC a lo
largo de su existencia han desarrollado metodologias propias, se han especializado en ciertas
areas, han diversificado grupos de atencion, han llenado un aparente vacio de la actuacién
estatal, lo cual les ha proporcionado fortalezas de sostenibilidad. En este sentido, dentro del
fortalecimiento institucional, indicaba que “el trabajo en red se ha ido fortaleciendo”. Sin
embargo, la fragilidad de los fondos de fuentes externas -nacionales o internacionales- y los
periodos del financiamiento que cada vez se han hecho mas cortos, ha conllevado una
precarizacion laboral en el sentido del tipo de contratacion que deben hacer, lo cual impide
fortalecer equipos de trabajo a largo plazo.

4.2.3 Enfoque integrado

Al mismo tiempo, al interno -de forma unanime- las OSC manifiestan el compromiso
de “continuar siendo la voz, propositiva y critica para aportar en el ejercicio de los
derechos”, a la vez que desarrollan modelos de gestion diferentes, se replantean los
pardmetros de actuacion y los resultados que obtienen. En este marco, surgen desafios, por
una parte, sobre la necesidad de ir incorporando a la gestion de las OSC conceptos como:
calidad, eficiencia y eficacia y, por otra, sobre la importancia de analizar hasta qué punto
pueden innovar, afiadir nuevas tecnologias y/o formalizar su estructura organizacional.

Mas alla de la sostenibilidad financiera, ven como imperioso el cuestionar su razon de
ser en el momento actual. Recuperar su pasado, tanto el de las décadas doradas de los 80 y
90 cuando lograron posicionar agendas, contenidos y metodologias, como a partir de 2000
que tuvieron que reacomodarse sobre la base de la creatividad, la proactividad y de las
posibilidades de pensar en politicas y estrategias de autosostenimiento. Estos sentimientos se
alinean con una de las frases fuerza dada por los informantes calificados: “el tema de los
recursos es importante, pero también que tenga sentido lo que se hace, que sean cosas
requeridas por la sociedad”.

Por ultimo, queda claro que las OSC, desde su creacion, plantean una vision y mision
que sintetizan el motivo mismo de su existencia. La sostenibilidad integrada se debe entender,
entonces, como esa capacidad de adaptacion a lo requerido por la colectividad y juntarlo con
el sentido social de una OSC.
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5. Reflexiones finales

Para lograr la sostenibilidad integrada de las OSC, es clave -como ha sido resaltado,
con un alto nivel de discursividad coincidencial, por los informantes que fueron invitados a
este estudio- que se genere una accion interdependiente entre el desarrollo de capacidades
administrativas internas, la autogeneracion de recursos financieros, la adecuacion inteligente
a las condiciones del entorno cambiante en el que operan y el estimulo de una estrategia
organizacional -basada en los principios de la innovacion y diferenciacion permanente- que
se adecue a las necesidades especificas de las personas o grupos con los que trabajan las OSC
en un determinado territorio.

Otro aspecto a resaltar es que las OSC son espacios organizacionales que, para el caso
ecuatoriano, se han tenido que idear y poner en ejecucion estrategias, tacticas y acciones
orientadas a lograr su supervivencia, por un lado, financiera -sobre todo por la disminucion
de las fuentes provenientes de la cooperacion internacional- y, por otro, legal debido a las
decisiones que, desde el ambito gubernamental, se fueron tomando -entre 2007 y 2017- en
relacion al rol y los requisitos que deben cumplir las OSC al momento de aprobar su
funcionamiento.

Al comparar las percepciones y la caracterizacién sobre los conceptos claves
alrededor de los cuales gira el presente estudio -sosteniblidad, fortalecimiento institucional y
enfoque integrado-, se puede apreciar -como una conclusion de cobertura general- que, entre
la OSC, sobre todo, extranjeras -estudiadas como buenas practicas- y las OSC nacionales,
existen coincidencias en cuanto a que resulta fundamental -como reto futuro que contribuya
a su supervivencia y crecimiento en el sector objeto de su actuacion- que sus modelos de
gestion estén basados en los principios del pensamiento y accion sistémica, ya que, de esa
forma, se lograra optimizar el uso de recursos financieros y no financieros; potenciar el
conocimiento y experiencia acumulada y, sobre todo, adecuar su gestion -desde adentro de
la organizacion- hacia un medio ambiente externo en donde las necesidades de cambio social
son cada vez mayores y complejas.
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