XIl. Laaccion en democracia

A. El area "'mas grande*!
1. La agenda

En 2001 el Programa de Formacion Ciudadana (PFC) pas6 a denominarse P. Democracia y
Formacion Ciudadana (PDyFC), aglutinando a "viejos" programas que anteriormente
funcionaron separadamente (PFC, PRS) y a nuevos, correspondientes al eje democracia,
como el Fondo de Justicia y Sociedad (FJS) constituyéndose en el "mas grande™ programa de
Esquel>. En el marco de las nuevas redefiniciones institucionales, hacia el 2005 se
prefiguraba como su area mas importante. En efecto, entre 2000-2004 ejecutd 82 proyectos
(50.6% del total) con una inversion de $11°627.312,97 equivalente al 78.5% de la inversion
total de Esquel en el periodo, lo cual le ubicaba como la més significativo en términos de
recursos (Véase Cuadro No. 8, Anexo 1).

Més alla de estas cifras, su importancia radicara, fundamentalmente, en su agenda
tematica, que incluira topicos, tales como, democracia, participacion ciudadana, liderazgo®,
temas histdricos de Esquel, y, coincidencialmente, de actualidad e interés de los donantes en
la coyuntura finisecular. Efectivamente, en 2002, por ejemplo, el PNUD habia redefinido el

1 La denominamos area pues asi se denominara de aqui en adelante. Sin embargo, dado que la mayor parte
de la tercera fase se los denomind programas, también utilizaremos ese concepto en la exposicion en
coherencia con su evolucidn histérica.

2 Segun Lucia Duran y Lorena Ponce, en entrevistas, Quito, 2-10-02 y 16-10-02, respectivamente.

3 Segun Lorena Ponce, éstos serian temas prioritarios del PDyFC, en entrevista, Quito, 16-10-02.
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concepto de desarrollo humano, entendiéndolo no solo como un fendbmeno econémico-social,
sino también politico, al reconocer que uno de los problemas del desarrollo habia sido,
precisamente, “el fracaso en la gobernabilidad”. Desde ese entonces, también incluiria como
sus indicadores a la libertad y a la participacion politica. A mas de una década de aprobada la
Declaracion Universal de la Democracia (1991), el titulo de su informe sobre desarrollo
humano en ese afio, Profundizar la democracia en un mundo fragmentado®, ilustraba la
significacion de estos temas en la actual agenda de la cooperacién técnica internacional
(PNUD, 2002: 51-55).

En ese marco favorable, el 1 de septiembre del 2000 se reunian directivos y
funcionarios de Esquel para sistematizar la experiencia y discutir sobre las perspectivas del
entonces denominado PFC®. En esa cita sus participantes plantearon la ausencia de un "hilo
conductor” del programa, proponiéndose distintos ejes tematicos: formacion ciudadana,
fortalecimiento de la ciudadania, tercer sector, responsabilidad social y reforma a la justicia.
Se discutio en torno al caracter del PFC, formulandose preguntas, tales como, ¢debe
reflexionar, pronunciarse y orientar en torno a los temas de la coyuntura? ¢debe tomar partido
y asumir sus consecuencias? ¢debe adoptar enfoques menos riesgosos? ¢debe centrarse en la
capacitaciéon?  También se planted que la institucion debia desarrollar un liderazgo
conceptual (no corporativo) a través de él (s/a120,s/f:1-3). Las reflexiones sobre la naturaleza
de su accion continuarian durante los afios posteriores a la adopcion de su nuevo nombre
(PDyFC), pero seguirian sin cristalizarse en un programa escrito. En 2002 definié como su
eje programatico “la formacion de actorias politicas ciudadanas, la incidencia y la lucha
anticorrupcion” (FE,s/f40:9). Actualmente (2005), ya como area, se halla trabajando en una
mayor articulacion de sus proyectos®.

¢ Cuél seria a grosso modo su agenda programatica? En 2002 Norman Wray afirmaba
que a través del PDyFC "se hace el trabajo politico de Esquel” orientado al "fortalecimiento
de la democracia"’. Su objetivo central seria la formacion de ciudadanos/as que puedan
incidir en la ampliacion de la democracia en sus respectivas comunidades, organizaciones y
en la gestacion y ejecucion de politicas puablicas locales y nacionales. La incidencia
implicaria un proceso de fortalecimiento de capacidades de los/as actores/as a distintos
niveles (comunidad, gobierno local, gobierno nacional). Por un lado, se buscaria que las
sociedades civiles locales incidiesen en las politicas locales, pero también que los gobiernos
locales pudiesen incidir en el gobierno nacional®. Los medios para "lograr incidencia™ serian:

4 EI PNUD define a la democracia desde un concepto procedimental: "...sistema politico que permite a los pueblos elegir
libremenete a un gobierno eficaz, honesto, transparente y responsable” (PNUD,2002:55). Entiende como participacion:
""..tomar parte en procesos deliberativos que pueden plantear las inquietudes de los ciudadanos” (PNUD,2002:55).

5 Participaron en ésta Cornelio Marchan, Boris Cornejo, José Gonzalo Bonilla, Farith Simon y Beto Salazar. (Véase,
s/al20,s/f:1).

6 Entrevista con Norman Wray, 28-03-05.
7 Entrevista, Quito, 7-10-02.
8 Seguin Lorena Ponce, en entrevista, Quito, 16-10-02.
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a) la promocion de la participacion; b) la formacion de nuevos liderazgos; c) la formacion en
valores, de los que derivarian sus ejes tematicos o ideas-fuerza: liderazgo, formacion en
deberes, formacion de actorias sociales, participacion ciudadana, transparencia
(anticorrupcion, reforma a la justicia)®. Estas lineas, objetivos y medios se mantienen
vigentes en la actualidad (2005).

2. Modo de administracion

El &rea DyFC (ADyFC) comprende tres subareas relacionadas teméaticamente, aun
cuando no administrativamente: el FJS, que es visto "como otra ONG dentro de Esquel”!’; la
correspondiente a responsabilidad social; 'y una nueva sobre liderazgo, pudiéndose
identificar, ademas, un conjunto de proyectos directamente adscritos al ADyFC . Hasta el
2002, los subprogramas (luego subareas) y proyectos eran coordinados por una oficial de
programa. Al desaparecer esta figura en el 2003, ha desaparecido la coordinacion general y
cada subarea y proyecto se gestionan por su cuenta, aun cuando siempre bajo el control de la
DIPRO.

Hacia inicios del 2005 contaba con cinco consultores/as a cargo de la coordinacion
y/o ejecucién de proyectos. La coordinaciéon implica planificacidn, seguimiento, manejo de
presupuesto y elaboracion de informes. Ademas, incluye visitas de campo, organizacion de
eventos, facilitacion de talleres, determinacion de los contenidos de la capacitacion y
preparacion del material didactico. El monitoreo es trimestral, “con indicadores de calidad y
tiempo”, “muy sostenido y sistematico”. Se estd encima de eso”. A pesar de ello, el contacto
con la DIPRO es permanente, “en el dia a dia”, porque “el monitoreo solo refleja una parte de
la historia”. Por otro lado, la evaluacion de los/as participantes es continua.

En nuestras evaluaciones tratamos de ir hacia temas de fondo en el desempefio del facilitador, en la
asimilacion de los contenidos, en la aplicacién de lo aprendido, etc. Hacemos entrevistas
personalizadas con los actores para ver cdmo enfocan el proceso en su totalidad. La evaluacion dura
aproximadamente unos dos-tres dias. Ademas, la informacion se levanta, se procesa y se discute dentro
del equipo y con los ejecutores??.

En lo relativo a la intervencion, por el momento se registra un modelo mixto que
combina intermediacién con ejecucién directa, con un mayor nimero de proyectos bajo esta
modalidad. En coherencia con la actual linea de Esquel, la tendencia es hacia el modelo de
ejecucion directa. Desde esta area hay varias razones de peso para ello.

FE esta interesada en liderar los procesos de fortalecimiento del Estado de Derecho. La ejecucion
directa le posiciona como referente de la sociedad civil, como agente y actor clave de dicho
fortalecimiento. Ademas, nos hemos dado cuenta que no podemos responder por resultados no

9 Entrevistas a Lucia Duran y Lorena Ponce, Quito, 2 y 16-10-02.

10 Seglin Norman Wray, en entrevista, Quito, 7-10-02. "Con el FJS yo no me meto. Ellos funcionan solos"”, dice Lorena
Ponce, oficial del PDyFC (Entrevista, Quito, 16-10-02).

11 Entrevista con Norman Wray, Quito, 7-10-02.
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controlados por nosotros. También ejecutamos ahora mas, porque la crisis nos obliga a ello,
priorizando temas*2.

Cuando los proyectos "son grandes”, para la ejecucion se establecen alianzas con
distintas contrapartes. Es desde esta area desde la cual se ha marcado, en esta fase, el giro de
Esquel en el tipo de alianzas para la ejecucion al haber intensificado su cooperacion con
empresas, entidades publicas y universidades, aun cuando la mayoria de sus proyectos (85,
52.5%) sigui6 privilegiando su alianza con ONGs'3. En el trabajo con las ONGs,
generalmente ha buscado aquellas "posicionadas en la localidad”. "En la construccion de la
alianza, lo primero es identificar el territorio de influencia de la ONG"**. Luego, se hacen

contactos, visitas en las que se presenta y se cuenta lo que se esta haciendo y como se podria trabajar de
modo complementario. Todo parte de tener buenas relaciones previas'®.

En correspondencia con la politica general de Esquel, el trabajo se orienta,
actualmente, hacia la construccion de alianzas plurales, especialmente con gobiernos
locales®®. En esa perspectiva, incorpora la estrategia de trabajo en red, "muy positiva para el
intercambio de experiencias y conocimiento, ademas de que interesa mucho a los
donantes"!’. Actualmente, forma parte de la Red Interamericana para la Democracia (RID),
una red internacional que hacia 2004 agrupaba a 116 organizaciones, cuya Secretaria
Ejecutiva fue asumida por Esquel entre 2002-2003'8, y en cuyo marco naci6 un proyecto en
torno a la participacion politica, definido como “especial” y coejecutado con una ONG
argentina. Este proyecto comprometeria un sinnimero de actividades de tipo administrativo,
técnico y académico, concluyendo en el 2003 con la generacion de mdltiples productos®®.

12 Entrevista con Norman Wray, Quito, 7-10-02.

13 Véase Cuadros No. 251-255 en Anexo 2.

[iN

4 Entrevista con Norman Wray, Quito, 7-10-02.

[N

5 Entrevista con Lorena Ponce, Quito, 16-10-02.

[N

6 Entrevista a Norman Wray y Lorena Ponce, Quito, 7 y 16-10-02, respectivamente.

-

" Entrevista con Lorena Ponce, Quito, 16-10-02.

18 En el 2001 Esquel fue designada como Secretaria de la RID, nombrandose a Luis Verdesoto como su Secretario
Técnico. En 2003 se eligié una nueva Secretaria.

19 Consisti6 en el seguimiento a 22 proyectos del programa “Participacion y Democracia” de la RID. El proceso incluy6
maltiples actividades: disefio y aplicacion de herramientas de monitoreo, capacitacion a capacitadores/as, construccion de
coaliciones, seminarios regionales, campafias de publicidad, participacion en talleres en torno a los proyectos en
ejecucion, participacion en eventos internacionales sobre derechos, democracia, ciudadania, desarrollo local,
descentralizacion, partidos politicos. También se realizaron 8 investigaciones sobre temas de deliberacién publica y
ciudadania en 8 paises. Ademas se elabor6 un informe sobre indicadores de democracia basado en encuestas a miembros
de la RID. Se publicaron 2 libros y documentos sobre temas de ciudadania, deliberacion, democracia, partidos politicos,
sociedad civil y comunicacion y se difundié informacion impresa y virtual sobre la RID via impresos, CDs y pagina web
(FE,s/f41:199-206).
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Asimismo, cada subarea ha promovido y/o se ha involucrado en otras redes, segln se vera
posteriormente en cada caso.También ha empezado a desarrollar la articulacion de proyectos
y programas focalizados en espacios geograficos, actual orientacion institucional:

En el caso del Municipio de Guamote los dos proyectos a través de los cuales interviene FE trabajan
conjuntamente para tener una misma politica con el Alcalde y para que se facilite su implementacion?°.

3. Perfil de la intervencion?

En términos ampliados®?, entre 2000 e inicios de 2005, el ADyFC ejecutd 82
proyectos con una inversion de total de $11°627.312,97, de la cual Esquel canalizd
$8°971.844,47 (77.2%), las contrapartes institucionales $2°646.955,30 y las comunitarias
$8.513,20. Su poblacién meta fue, preferentemente, la ciudadania en general (35 proyectos,
42.7%); también priorizé a jovenes (18, 22%) y en menor grado a funcionarios/as publicos/as
(12, 14.6%). En relacion al ambito, registrd una inclinacion por los espacios urbanos (42,
51.2%) y rural-urbano (31, 38%); y en lo atinente a la cobertura, la mayoria (46, 56.1%)
tuvieron una orientacion nacional, constituyéndose en el primer programa de este alcance en
cuanto a cobertura. Adicionalmente, 25 proyectos (30.5%) trabajaron en el terreno local. En
cuanto a éareas, sus preferencias se orientaron hacia la incidencia en las politicas publicas
(reforma del Estado, justicia, lucha anticorrupcion) y la construccion de ciudadania, lo cual
marca un giro en la orientacion de Esquel en este eje de accion??,

En este punto, cabe aproximarnos a la intervencion en las subareas adicionales que
forman parte del ADyFC.

B. Un nuevo tema: la justicia

1. Antecedentes

En 1998 FE incursionaba en un nuevo tema: la reforma a la justicia, asociada, por
una parte, a la cuestion de la seguridad juridica, asunto de enorme interés de las grandes

corporaciones y empresas multinacionales en la era de la globalizacion, y constituida en una
nueva tesis de la agenda de la cooperacion internacional a fines de la década de los 90%; v,

20 Entrevista con Lorena Ponce, Quito, 16-10-02. La aspiracion de articular los proyectos se mantiene en pie,
evidenciando ciertas dificultades para su concrecion, como se sefialaba en el capitulo anterior.

2L Véase Cuadros No. 181-259 (fase 2000-2005), Anexo 2.
2 Incluyendo los proyectos del FJS, del PRS, del programa de liderazgo y los proyectos no adscritos a los subprogramas.

2 Hemos agrupado en ciudadania: ciudadania, formacion en deberes y derechos, participacion y dilogos; en politicas
publicas: reforma del Estado, justicia, politicas publicas y legislacion. Véase Cuadros No. 198-215 (fase 2000-2005), Anexo
2.

24 Entrevista a Boris Cornejo, Quito, 16-10-02. “Con la denominada Globalizacién o Internacionalizacion de la economia,
el servicio publico de administracion de justicia ha dejado de ser un problema de cada nacién para convertirse en un factor de
preocupacion internacional” (Patricia Esquetini. Comunicacion personal por correo electronico. Quito, 30-03-05.
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por otra, asociada en América Latina, a “la consolidaciéon de las organizaciones de la
sociedad civil como un actor social importante”, con una conciencia mas clara de la
necesidad de “garantizar los derechos fundamentales™ de las personas y del rol que el Estado
debia jugar en ese proceso?.

Para ese entonces, el plan integral de reformas al sector justicia en el Ecuador,
preparado por un grupo de trabajo entre 1994-1995%%, ya habia alcanzado algunos logros?’ en
su afan de construir una “justicia independiente...eficaz ... (y) ... confiable", orientada a
proteger "los derechos de los ciudadanos frente a eventuales actos violatorios de dichos
derechos, emanados tanto de la autoridad cuanto de los ...ciudadanos” (USAID-
Esquel,s/f41:1). Los planes de "fortalecer la administracion de justicia” progresaban, asi
como la disponibilidad de recursos del exterior orientados a ello. De ahi que, el
acometimiento del nuevo tema "no estuvo en los suefios de nadie” en Esquel. Como en otras
ocasiones, la institucion se movid "por oportunidades'?8. Esta se presentd cuando a mediados
de 1998 la AID convoco a las organizaciones de la sociedad civil a un concurso para la
formulacién de propuestas en torno a tres lineas de accion: creacion de un fondo para apoyar
iniciativas de la sociedad civil; trabajo en justicia; y fortalecimiento de las organizaciones?®.
Con la AID, Esquel habia tenido algunos acercamientos previos, basicamente orientados a
"hacernos conocer e informarles de nuestra eficiencia™®. La propuesta de Esquel fue
seleccionada, y, aunque no gand, empezaria a negociarse un contrato de consultoria por un
afio que se concretaria en octubre de 1998 bajo la figura de un convenio de cooperacion. A
partir de entonces, se nombraria a un director, se armaria un equipo y se empezaria "a
trabajar, a darle forma a eso que era una descripcion muy general"32.

La propuesta original, disefiada en varios meses, contuvo tres componentes: a) apoyo
a la conformacion de redes de ONGs que trabajan en justicia; b) apoyo al fortalecimiento de
las capacidades de sostenibilidad financiera de tres ONGs que habian cooperado con la AID
en el area de justicia (CEPAM, CIDES Y CLD); y c) identificacion y financiamiento a
proyectos con una pequefia cantidad de dinero, "para probar lo que podia ser el Fondo"®.

% Ppatricia Esquetini sefiala la importancia de la movilizacion de la sociedad civil argentina, por ejemplo, en el proceso de
la reforma a la justicia en dicho pais. Comunicacion personal por correo electrénico. Quito, 30-03-05.

% Compuesto por representantes de la funcion judicial, de la PGE, de la Fiscalia General, Presidencia y Vicepresidencia de
la Republica, Ministerio de Gobierno, Policia Nacional y ONGs (USAID-Esquel, s/f41:2).

27 Tales como la creacion del Consejo Nacional de la Judicatura (CNJ), el nombramiento sin plazo de los miembros de la
Corte Suprema de Justicia (CJS), la aprobacion de la Ley de Arbitraje y Mediacion, el proceso de despolitizacion del
nombramiento de magistrados y jueces, la separacion del Ministerio Publico de la Procuraduria General del Estado (PGE), el
establecimiento a nivel constitucional del proceso oral, la creacion de los jueces de paz, entre otros. (USAID-Esquel, s/f41:1).

28 Entrevista con Boris Cornejo, Quito, 16-10-02.

23 Entrevista con Farith Simon, Quito, 21-06-02.

w

0 Entrevista con Boris Cornejo, Quito, 16-10-02.

w

1 Entrevista a Farith Simon, Quito, 21-06-02.

32 1bid.
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Este ultimo componente seria el orientado a "apoyar la reforma y fortalecimiento de la
justicia™ (FE,agost099:45).

2. La ejecucion en la primera fase
a. Aspectos conceptuales y administrativos

El concepto vertebrador inicial fue el de justicia, entendida como "administracion de
justicia” o "institucionalidad encargada de administrar justicia". La propuesta trataria de
incidir en su reforma y modernizacion.

Para nosotros modernizar, y reformar son temas que estan vinculados al cumplimiento con eficiencia,
pero, ademas, al cumplimiento de los objetivos de las instituciones... En el caso de la justicia, es dotarle
de elementos, herramientas, organizaciones, mecanismos, para que cumpla el rol que le corresponde...
que implica garantizar derechos, aplicar la ley, impedir los abusos, castigar cualquier forma de
violacion de derechos humanos®,

Las operaciones del proyecto-consultoria arrancaron en enero de 1999. F. Simon
identificaba una primera fase, caracterizada como "menos proactiva, mas pasiva del Fondo y
de Esquel”, en la que el rol de la institucion fue, predominantemente, el de "administradora
del Fondo" y consultora "para el fortalecimiento de las ONGs", fase que se extenderia hasta
junio del 2000, aproximadamente®. Entre 1998-1999 el proyecto, clasificado internamente
como una consultoria con el nombre de Sostenibilidad Financiera y Alianzas Estratégicas,
seria, segin Boris Cornejo, un "proyecto pequefio, de prueba"®, comprometiendo una
inversion de $213.996 (s/ab6,s/f:17; FE,s/f18:21). Para el 2000 ya seria clasificado como
Programa de Reforma a la Justicia, adscrito a otro programa institucional®, involucrando
una inversion de $305.541,98 (FE, s/f 38: Anexo presupuesto).

El equipo técnico de arranque fue minimo: una persona®’. Mas adelante aumentaria a
tres, aunque continuaria reducido para la magnitud de la tarea®. En esta primera etapa, Boris
Cornejo (Vicepresidencia) seria su Director General y Farith Simon el Director del Fondo de
Apoyo a Proyectos (FAP). En lo relativo a la toma de decisiones se podian distinguir algunos
niveles: cotidianas, a cargo del equipo técnico; "decisiones politicas intermedias”, tomadas
por el Presidente o Vicepresidente de Esquel "a partir de propuestas del equipo técnico"; y
grandes decisiones, tomadas en el marco del convenio, las enmiendas y el plan de trabajo

3 Ibid.
3 Ibid.
3 Entrevista a Boris Cornejo, Quito, 16-10-02.

3  Dentro del programa donominado entonces "Formacion Ciudadana y Responsabilidad Social” que mas tarde se
denominaria Democracia y Formacion Ciudadana (PDyFC).

37 El Director, Farith Simon.

3 En el informe de octubre99-septiembre 2000 indica que cuenta con una coordinadora y una asistente técnica.
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global®®. En comparacion con otros programas institucionales, el coordinador de entonces
sefialaba:

Tenemos un alto nivel de autonomia.., mucha capacidad de accion..., nos movemos
independientemente...Es decir, se toman las grandes decisiones y nosotros operamos sobre esa ldgica®.

La AID, sin embargo, constituye un aparato estatal estadounidense, regido por las
politicas de dicho Estado, lo cual incidiria en la saga del proyecto. Asi, en esta primera fase
un conflicto entre los Estados ecuatoriano y estadounidense registrado a fines de 1999 e
inicios del 2000 generd una suspension de fondos, restringiendo sus acciones*. Mas alla de
ello, en los aspectos técnicos la relacion con la AID era -y es- de "socios™: participan en el
control técnico y presupuestario y son "muy estrictos™ con las "reglas econémicas"” que son
"complicadas y duras frente a las cuales hay que ser muy rigurosos”, pero, al mismo tiempo
son "muy respetuosos de la autonomia institucional 2.

Como estrategia de operacion se optd por la promocion de alianzas y la creacion de
capacidades "con incidencia politica”, de modo de establecer “sistemas y politicas pensados a
futuro™; la mediacion "entre los ejecutores y los niveles politicos de decision"*3; el "respeto y
reconocimiento al liderazgo y protagonismo™ de las contrapartes; y un rol proactivo en la
determinacion de "temas en los cuales influir"#*. Esta opcion original seria validada a lo largo
del proceso consolidandose como estrategia del programa. Su poblacion meta serian las
organizaciones de la sociedad civil y la ciudadania en general y su cobertura se orientaria a
nivel nacional.

b. La accion en la reforma a la justicia
b.1  ElFondo de Apoyo a Proyectos
b.1.1 Disefioy originalidad de la propuesta

A inicios de 1999, mientras se emprendian ciertas actividades en sus otros

39 Entrevista con F.Simon, Quito, 21-06-02.
40 |bid.

41 "La primera retencién de fondos se di6 a partir de una queja del senador Callahan en el senado americano sobre un caso
de drogas. Se alegaba que un ciudadano americano fue detenido por lo que se viold las garantias del debido proceso.
Entonces, este senador hizo que se suspendieran los fondos para el Ecuador, hasta que se aclare el caso...Esta retencion fue la
mas oficial, ya que fue un problema entre Estados Unidos y Ecuador. Era un conflicto politico” (Entrevista con F. Simon,
Quito, 21-06-02).

42 Entrevista con F. Simon, Quito, 21-06-02.

43 "Esquel se compra la bronaca politica de los proyectos", dice F. Simon (Entrevista, 21-06-02).

4 Tbid.
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componentes, se continuaba con la confeccion definitiva del Fondo®, receptandose
observaciones de algunas ONGs. En su elaboracion se nutriria de otras experiencias
desarrolladas en el pais y en América Latina*, a partir de cuyo estudio "se redisefié un Fondo
distinto a esas iniciativas"4’. Entre disefio y redisefio, su elaboracion se prolongaria por varios
meses“jé La AID, ademés, demoraria en aprobarlo, entre otras razones, "porque su disefio era
audaz"*.

¢En qué consistia y cudl era la originalidad de su propuesta? Denominada Fondo de
Apoyo a Proyectos "Justicia y Sociedad" (FAPJS) la propuesta se definiria como un
mecanismo de identificacion y financiamiento a iniciativas de la sociedad civil orientadas,
originalmente, a la reforma y modernizacion de la justicia y a la lucha anticorrupcion
(FAPJS,s/f42:1). Tal apuesta pretendia influir "en el establecimiento de politicas y
procedimientos de caracter pablico y permanente™ (FE,agost01999:45).

Su reglamento establecia dos modalidades de funcionamiento: abierta y dirigida. El
Fondo Abierto financiaria proyectos presentados por alianzas de organizaciones del Tercer
Sector 0 entre éstas y entidades gubernamentales; el Fondo Dirigido, apoyaria proyectos
también presentados por alianzas de organizaciones, pero en "temas que creemos (el donante
y Esquel) importantes, que son trascendentales para el sistema”*, en relacion a la reforma a
la justicia y la lucha anticorrupcion (FAPJS,s/f42:1). En este caso se convocaria a un
concurso limitado o abierto®!, dependiendo de la "importancia, naturaleza y/o monto del
proyecto” (FAPJS,s/f42:4). La seleccion de proyectos, realizada exclusivamente por un
Comité de Aprobacion de Proyectos (méas adelante denominado Panel)?, previo informe del
equipo técnico de Esquel, se basaria "en un proceso competitivo” al final del cual se

4 Esquemas de financiamiento, reglamento de funcionamiento, modalidades de aprobacidn, etc.

46 Tales como una experiencia previa en Venezuela (Entrevista con F. Simon, Quito, 21-06-02); y otras como el Fondo de
Derecho y Justicia para la Sociedad Civil del Banco Mundial que operaba en Ecuador; el Fondo de Acceso a la Justiciay a la
Sociedad Civil del BID (USAID-FE,s/f41:2-7).

47 Entrevista a F. Simon, Quito, 21-06-02.

48 Asi, por ejemplo, el informe de enero-marzo 1999 sefiala como logro la aprobacion del disefio definitivo del Fondo.
Pero, el informe de octubre 1999-septiembre 2000 indica que se disefid totalmente la nueva modalidad del Fondo, contandose
con toda la reglamentacion, procedimientos e instrumentos para la operacion de éste (Véase ps 4 y 17-18 de los respectivos
informes).

49 Entrevista a F. Simon, Quito, 21-06-02.

0 1bid.

51 En caso de concurso limitado se invitard a un minimo de tres alianzas a presentar propuestas; en el caso del concurso
abierto se publicara la invitacion para presentar propuestas en los periodicos a nivel nacional y/o internacional. El tipo de
concurso seré determinado por Esquel en consulta con el donante (FAPJS,s/f42:4).

52 Compuesto por tres miembros: "un delegado nombrado por Esquel, un delegado antocorrupcion nombrado por Esquel,
AID y la CCCC, y un delgado de las redes de justicia de cada ciudad que va rotando. En el Fondo Dirigido a estos tres se
suma un delegado o representante de las organizaciones beneficiarias del proyecto o especialistas en los temas que se estan

tratando". (Entrevista con F. Simon, Quito, 21-06-02). Véase también FAPJS,s/f42:5).
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escogerian las ofertas que mejor combinasen calidad y costo. El monto méximo de
financiamiento seria de $50.000°, debiendo ofrecer la contraparte un minimo del 25% del
valor aportado por el FAP para la ejecucion del proyecto (FAPJS,s/f42:8).

Segun Farith Simon, los aspectos que diferenciaban el disefio de Esquel de otras
experiencias eran los siguientes: 1) "el tema de las alianzas, el ... requisito del pacto politico",
que otras no la tenian; 2) su caracter competitivo; 3) la "focalizacion de los temas de trabajo™;
4) "la existencia de un Panel de Aprobacion de Proyectos que es independiente de las
instituciones”, con la facultad de aprobarlos "al margen de Esquel, la AID, incluso al margen
del propio equipo técnico™*; 5) el concepto de modalidad dirigida que determina ciertos
temas considerados relevantes para la presentacion de propuestas; 6) su caracter
"absolutamente publico: toda la informacion sobre el Fondo esta en internet™; 7) "no es un
Fondo pasivo, es un Fondo que promueve capacidades, promueve generacion de
experiencias”. Como tal, no se queda en las organizaciones capaces de elaborar proyectos,
sino que proporciona asistencia técnica a "algunas que tienen buenas ideas, pero no tienen la
capacidad de (hacerlas)". De manera que, aunque su disefio recogio otras experiencias, se
introdujeron modificaciones sustantivas, produciéndose "un sistema completo™®.

Hacia mediados de junio de 1999 el equipo ya habia promovido al Fondo entre méas
de 80 organizaciones potencialmente interesadas en presentar proyectos, publicitandolo,
ademas, a través de la prensa local (USAID-Esquel,abril-junio99:8). El acercamiento se
facilito por el alto nivel de credibilidad de Esquel. "Ese es nuestro patrimonio”, dice Farith
Simon. Las estrategias de acercamiento consideraron el respeto "a los protagonismos
institucionales, su autonomia”, asi como "el tema local™: las "necesidades particulares que
tiene cada localidad". En el proceso, el equipo técnico fue definiendo los ejes tematicos, por
iniciativa propia, "o a través de discusiones amplias con sectores involucrados”. La idea era
escoger "temas de preocupacion colectiva, nacional”, tales como, en justicia: las garantias
del debido proceso, en materia penal, y en corrupcion, la participacion ciudadana en la lucha
anticorrupcion®. Para esa fecha, se habian receptado "40 solicitudes de informacion... y se
mantuvieron ocho reuniones de trabajo con interesados" (USAID-Esquel,abril-junio99:8).
Asimismo, en ese mismo mes se habia constituido y puesto en funcionamiento el Panel de
Aprobacion de Proyectos (PAP)*’, con lo cual podria decirse que recién a mediados de junio
de 1999 este componente del Fondo iniciaba operaciones.

53 Hubo un periodo en el que el financiamiento bajé a $35.000, pero nuevamente se volvio a la cifra indicada. (Entrevistas
con F. Simon, Quito, 21-06-02; Patricia Esquetini, Quito, 28-03-05). En el Reglamento se estipula una inversion de $50.000
para los proyectos bajo la modalidad abierta (FAPJS,s/f42:8).

54 En otros casos, en cambio "quienes daban el dinero eran quienes decidian directamente la aprobacion" (Entrevista a
F.Simon, Quito, 21-06-02).

5 Ibid.
% Entrevista a F. Simon, Quito, 21-06-02.

57 Sus integrantes iniciales fueron: Dra. Ana Isabel Sanchez (delegada principal por USAID; suplente: Patricia Esquetini);
Dr. Francisco Silva, Dr. Jaime Veintimilla, Dr. Cristébal Machuca (delegados principales por las alianzas estratégicas de
Quito, Guayaquil y Cuenca; Suplentes: Myriam Ernst y Catalina Mendoza -Quito y Cuenca, respectivamente). (USAID-
Esquel, abril-junio99:8).
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b.1.2. Los proyectos

En el desarrollo de la experiencia, el equipo fue definiendo al proyecto como una
"forma de alianza™®. A Esquel le interesaba forjar "alianzas para la incidencia” en la reforma
y modernizacion de la justicia

que se lograban a través de proyectos pequefios...que eran pensados para una actividad en concreto,
puesto que la construccion de los mismos se realizaba en funcién de su incidencia®®.

Hacia septiembre de 1999, siguiendo los procedimientos establecidos que
garantizaban la absoluta transparencia del proceso, se habian aprobado seis proyectos (cuatro
en la modalidad abierta y dos en la modalidad dirigida) en &reas de capacitacion,
investigacion y ejercicio del derecho, que abordaban tematicas, tales como, derecho a la
reparacion, derecho penal, defensa legal, periodismo judicial, y veedurias ciudadanas
anticorrupcion, por un monto total de $723.536 (USAID-Esquel,0ct99-sept00(a):18-19)°. Su
ejecucion implicd la cristalizacion de alianzas con 15 organizaciones de la sociedad civil y el
Estado. Entre las organizaciones de la sociedad civil participaron ONGs, colegios
profesionales y universidades. También se contd con el auspicio de organismos
internacionales®. Y, aun cuando el Estado ecuatoriano carecia de "una agenda de reformas de
la justicia"®?, lo cual dificultaba la construccion de alianzas institucionales con las entidades
publicas, el equipo habia logrado establecer alianzas "esenciales” con el Consejo Nacional de
la Judicatura (CNJ), la CCCC, el Ministerio Fiscal y el CONAMU (USAID-Esquel,oct99-
sept00(a):18-19;21-27). Este apoyo politico se consiguid

trabajando con cada uno de los actores, dandoles protagonismo, buscando que ellos participen en las
definiciones de las actividades, en las decisiones politicas, en la seleccién de las propuestas, en los
proyectos en concreto y recogiendo sus requerimientos. Siendo respetuosos de los procesos...(y)...
firmes pero no agresivos. Negociando, y a la vez, utilizando el prestigio de FE...Creando, a través de
las redes, relaciones de trabajo, que luego han sido los soportes para los proyectos®,

58 Entrevista a F. Simon, Quito, 21-06-02.

%9 Ibid.

60 Los proyectos aprobados del Fondo Abierto eran: Derecho a la Reparacion: mecanismos para su efectivizacion;
Diplomado de Periodismo Judicial; Médulos de Capacitacion para Agentes Fiscales; Creacion de comisiones veedoras para
vigilar los procesos penales por corrupcion publica instaurados en la Corte Suprema de Justicia. Los proyectos del Fondo
Dirigido: Capacitacion a Jueces en el nuevo Codigo de Procedimiento Penal y Estudio sobre Defensa Legal (USAID-Esquel,
0ct99-sept00(a): 18-19).

61 ONGs: INREDH, CEPAM, F. Futuro Latinoamericano, Corporacion Mujer a Mujer, CEPLAES, Instituto Benjamin
Carrion; Universidades: PUCE y USFQ; Colegios profesionales: Colegio de Periodistas de Pichincha; organismos
internacionales: Comision Andina de Juristas (USAID-Esquel,oct99-sept99(a):21-27).

62 Entrevista con F. Simon, Quito, 21-06-02.

83 Ibid.
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En el manejo de proyectos originalmente oper6 como ONG de segundo piso, mas
precisamente, como

socios de segundo piso: ningln proyecto...queda (solo) con un financiamiento econdmico. En todos
tenemos intervenciones en cuestiones decisorias: de conceptos, de contenido®.

Aungue las contrapartes eran las principales responsables de la ejecucion, el equipo de Esquel
tenia la responsabilidad de comprobar la veracidad de los informes. Ello se conseguia con el
seguimiento, verificando

el cumplimiento de las actividades en funcién del cumplimiento de los objetivos. Un criterio central...es
que los proyectos puedan establecer politicas o sistemas permanentes. Entonces, el seguimiento y la
evaluacion ve si se construye.®

Cada miembro/a del equipo técnico tenia a su cargo un numero de proyectos y la
responsabilidad de monitorearlos més cercanamente, no solo sobre el papel, sino también
sobre el terreno. En lo relativo al seguimiento financiero, éste se lo realizaba a través de la
DAF®,

Adicionalmente, para mantener la informacion actualizada sobre los diferentes
proyectos utilizaba otras herramientas, tales como, seguimiento de las noticias en los medios
de comunicacion, revisién de documentos, presencia en eventos de difusion o capacitacion,
reuniones y visitas periodicas a los actores involucrados en justicia y ejecutores de proyectos,
asi como a informantes claves en temas especificos (USAID-Esquel,oct99-sept00(a): 19-20).

b.2  Alianzas estratégicas con ONGs

Esquel partia de la premisa de que los procesos de reforma y modernizacion de la
justicia no competian solo al Estado sino a toda la sociedad. Por consiguiente, habia que
promover la participacion de diversos sectores sociales en este proceso "de caracter puablico™.
Para ello se proponia la "conformacién de una red de alianzas estratégicas de ONGs que
trabajen en el sector justicia" a través de la cual se incorporaria a la sociedad en la reflexion-
accion para el "mejoramiento y fortalecimiento de la justicia" (FE,agosto99:45).

Entre enero y marzo de 1999 se iniciaba la constitucion de nicleos de aliados en
Quito, Guayaquil y Cuenca y la promocion de reuniones de trabajo con ONGs que trabajaban
en el area de justicia e integraban redes (USAID-Esquel,enero-marzo99:1-3). La estrategia
fue

convocar a un nimero pequefio de organizaciones a las cuales se les iba a vender la idea de las redes

6 Ibid.
5 Ibid.
% En donde trabajan dos personas vinculadas al Fondo (segin F. Simon, en entrevista, Quito, 21-06-02).
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para hacer un comité convocante. Se tomé la decisidn de que el proceso sea descentralizado, por lo que
se busco organizaciones de cada ciudad®’.

En las tres ciudades "la logica inicial” de su conformacion fue similar. En Quito
integraron el ndcleo diez organizaciones, en Guayaquil nueve, en Cuenca once, la mayoria
ONGs y en menor escala, universidades, colegios profesionales, movimientos sociales y
organizaciones de base®®. El desenvolvimiento de cada ncleo, sin embargo, tuvo "su ldgica
particular" y dependié mucho "de quienes (asumieron) el liderazgo colectivo a nivel local"®®.
En Quito, fue "més complicado”, pues se nombré un coordinador que era el que
"finalmente...asumia el liderazgo y tomaba las decisiones™; en Guayaquil, se nombré una
comision responsable de promover el proceso compuesta por cuatro organizaciones’® "que
toman las decisiones, planifican las reuniones, son mas participativas"; en Cuenca, en donde
hubo "un aporte colectivo més pequefio”, se nombr6 una coordinacion formada por tres
personas para impulsar la red local™.

En ese entonces, el equipo concebia a las redes como un medio "de promocién de las
alianzas™ estratégicas -su principal interés- sin entender adn sus especificidades. Pero, cuando
en la primera reunién las organizaciones tomaron el nombre de red y "todas ... plantearon que
no sea el comité el convocante (de otras organizaciones), sino la red en si misma", empezaria
a percatarse que, ain cuando para Esquel representaban "una forma de alianza", las redes, en
realidad, tenian "su propia logica y dinamica”, y adquirian su propio "cuerpo”. Iria
comprendiendo que, ademas de las redes, habian otros medios para construir alianzas (v.gr,
proyectos), ademas de identificar varios tipos de alianzas’?.

Aclarado el terreno, hacia mediados de 1999 decidia "cambiar de enfoque", poniendo
énfasis en el desarrollo de alianzas estratégicas, mas que en redes, a fin de influir en la
reforma y modernizacion de la justicia, ejecutando algunas acciones encaminadas a ello y
dando seguimiento a las actividades de las redes (USAID-Esquel,abril-junio99:9-10). Era
I6gico: a Esquel le interesaba generar "alianzas para la incidencia",

pero, en cambio en las redes no se pensaba en la incidencia politica, no se pensaba en estrategias que
incidan colectivamente en algo, no se tenia capacidades para posicionar en las agendas los temas de

67 Entrevista a F.Simon, Quito, 21-01-02.

8 Miembros de la red en Quito: CEDHU, CEPAM, CLD, Pastoral Penitenciaria, PUCE (Consultorios Juridicos), F.
Fabian Ponce, INREHD, Foro de la Nifiez, CIDES, Esquel; en Guayaquil: F. Leonidas Ortega, FEU, CONIPAZ, Movimiento
de Mujeres, CLD-Guayaquil, CPDH, DNI, Confraternidad Carcelaria, CEPAM-Guayaquil; en Cuenca: SELA, Corporacion
Mujer a Mujer, Paul Rivet, CDH, Red de Abogados, DNI-Cuenca, CLD-Cuenca, SIREPAM, Directos Consultorios Juridicos
U. de Cuenca, Grupo de Rehabilitacién y Ayuda a los Internos U. Cuenca, Comisién de Derechos Humanos del Colegio de
Abogados del Azuay (USAID-Esquel,enero-marzo99:1).

69 Entrevista a F. Simon, Quito, 21-06-02.

0 CLD, Confraternidad Carcelaria, CONIPAZ y DNI (USAID-Esquel,enero-marz099:2).

"1 Catalina Mendoza, Cristébal Machuca y Catalina Pefia (USAID-Esquel, enero-marzo99:2).

72 Entrevista con F. Simon, Quito, 21-06-02.
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preocupacion general, al margen de proposiciones individuales.

Como quiera que fuese, el arranque en la construccion de redes "no fue muy fluido™ y
tuvo algunos altibajos porque "dependia mucho de las iniciativas que nosotros toméabamos
para reunirlos”. Por ello, cuando se presento el problema de suspension de fondos, “las
actividades se pararon”, aunque se mantuvo la comunicacién "y las expectativas”. A eso
debia afadirse lo reducido del equipo técnico. En todo caso, inicialmente las actividades se
orientaron a dotarles de identidad, a que se reconocieran "como organizaciones que trabajan
en el tema justicia”, dado que la mayoria no se identificaban como tales. Los temas alrededor
de los cuales se trabajaba eran "defensa legal para personas de bajos recursos y para sectores
vulnerables; se ha trabajado mucho en el tema de la incidencia"".

Hacia septiembre del 2000 se indicaba que las tres redes locales se encontraban
participando en el proceso de alianzas estratégicas, habiendo logrado interesarlas en la
implementacion del nuevo Codigo de Procedimiento Penal. Adicionalmente, se habia
empezado a definir un plan para lanzar camparias de cabildeo y se habian implementado
canales modernos de circulacion de informacion actualizada sobre la reforma de la justicia en
el pais. Para este periodo el equipo habia decidido un nuevo cambio en la ejecucién de este
componente: enfocarse en la capacitacion a las organizaciones participantes en la red en la
perspectiva de dotarlas de destrezas para la incidencia publica”™. En esa linea, durante este
periodo se implementaria una primera actividad de capacitacion sobre "Fortalecimiento
Institucional para la Incidencia Politica” que contaria con 21 participantes, miembros de las
tres redes locales (USAID-Esquel,oct99-sept00(a):15)

C. El trabajo en fortalecimiento a las ONGs

Como indicamos, en esta etapa, el proyecto comprendi6 tres componentes. Uno de
ellos era el de "sostenibilidad financiera”, algo marginal al tema central. Su objetivo: brindar
apoyo Yy asistencia técnica a tres ONGs quitefias, socias de AID en el tema justicia (CEPAM,
CIDES y CLD), a fin de "poner en marcha estrategias de sostenibilidad" orientadas a
convertirlas en organizaciones viables en el largo plazo (FE,s/f38:65). Aqui se trataba de la
transferencia de "experticias" en el levantamiento de fondos externos por parte de Esquel a
sus pares. El proyecto se traz6 metas concretas: la recaudacion de alrededor de $300.000 a
$400.000 para cada ONG en el tiempo de ejecucion.

Entre enero y junio de 1999 las acciones se orientaron resolver aspectos de disefio,
administrativos y de capacitacion. Asi, se contrataron tres asesores en sostenibilidad
financiera, se elabor6 y edit6 un manual para recaudar fondos externos, se asistid
técnicamente en la elaboraciéon de planes de trabajo orientados al levantamiento de fondos
externos, se propusieron y ejecutaron campafas de levantamiento de fondos a corto plazo con

3 Ibid.
™ Ibid.
5 Véase USAID-Esquel,octubre99-sept00(a):15. También entrevista con F. Simon, Quito, 21-06-02.
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una asesoria permanente de Esquel y se avanzo en el programa de capacitacion (USAID-
Esquel,enero-marz099:1-5; USAID-Esquel,abril-junio99:1-10). Entre octubre de 1999 y
septiembre del 2000 se hicieron catorce acciones para capacitar en sostenibilidad financiera a
las tres ONGs. Estas se orientaron a consolidar bases de datos para sistematizar la
informacion de seguimiento a las campafias de levantamiento de fondos; a disefiar y
perfeccionar sistemas de informacién/ comunicacion (pagina web), estrategias
comunicacionales y mejoramiento de la imagen institucional. Se capacitdé en motivacion,
técnicas de negociacion, célculo y manejo del overhead (para lo que se disefid una
metodologia) y elaboracion de proyectos. Todo ello mediante la contratacion de
consultores/as externos/as y la dotacidn de asistencia técnica permanente por parte del equipo
de Esquel (USAID-Esquel,octubre99-septiembre2000:1-5; USAID-Esquel,octubre99-
sept2000(a):1-27).

Hacia septiembre del 2000 el informe pertinente sefialaba que se habia logrado sentar
las bases de una capacidad institucional para levantar fondos en las tres ONGs, evidenciada
en los siguientes logros. EI CEPAM cred un Departamento de Desarrollo Institucional
orientado a estas tareas, a cargo de la subdirectora, y adoptd el uso de modernas tecnologias
de gestion de recursos externos’®.  Asimismo, identifico y se puso en contacto con 85
potenciales donantes, obteniendo repuestas de 58 de ellos. Presentd proyectos a 24, por un
monto de $2'584.732 y consiguid la aprobacion, firma de convenio y desembolso inicial para
siete proyectos por un monto total de $681.508, equivalente al 170% de la meta inicialmente
propuesta’’. Hacia fines del 2000 mantenia una cartera vigente de 12 proyectos por $818.544
que aseguraba la continuidad de la campafia por un afio mas, aproximadamente. Como
resultado, la ONG estaba "en capacidad de mantener toda su planta de personal y cubrir todos
los gastos que demanda la institucion, hasta finales del afio 2001" (USAID-Esquel,oct99-
sept00:10-11).

El CIDES, por su parte, cred un Comité de Desarrollo orientado al sostenimiento de
la campafia de recaudacion de fondos en el largo plazo, y, al igual que el CEPAM, incorpord
moderna tecnologia en la investigacion del mercado de donantes. En el proceso, contacté con
mas de 200 potenciales donantes, mediante multiples mecanismos’®, y presenté propuestas a
40, habiendo conseguido la aprobacion de nueve por un monto de $455.000 (el 157% del
cumplimiento de la meta)’®. Adicionalmente, mantenia una cartera vigente de 18 proyectos
por un valor de $2'285.000. Como resultado, el CIDES estaba en capacidad de mantener la
totalidad de su costo de operacion en el 2000 y el 50% de los gastos fijos del 2001 (USAID-
Esquel,oct99-sept00:11-13). Finalmente, el CLD habia podido identificar alrededor de 180
potenciales donantes, contactdndose con alrededor de 80 de ellos. Con apoyo de Esquel
elabor6 once proyectos por un monto de $1'028.000 y 9 perfiles de proyectos adicionales
(USAID-Esquel,oct99-sept00:9-10).

6 Tales como, uso del internet para identificar donantes y de una pagina web para propocionar su imagen.
7 La meta inicial fue de $400.000.
8 Correo electrénico, envio de material promocional y visitas.

79 Su meta inicial era de $300.000.
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Este componente fue ejecutado solo durante el primer afio "porque los objetivos que
tenia se cumplieron"®,

3. La ejecucion en la segunda fase
a. Definiciones conceptuales

Una segunda fase de la accién en el ambito de la justicia se abria desde mediados del
2000 hasta septiembre del 2001, caracterizada por un "rol mas proactivo de Esquel en el tema
de la reforma a la justicia"®!, facilitada también por los cambios del modelo de intervencion
institucional. Esto significd, por un lado, "buscar més sus temas" de interés fomentando la
presentacion de proyectos bajo la modalidad dirigida. Pero, ademas, Esquel empezaria

a asumir un papel politico en la reforma de la justicia, ya no solo a través de los proyectos que
financiaba, sino como organizacion... Es decir, empieza a convertirse en un actor...(S)e busca espacios
para dejar su posicion sobre el tema... sus inquietudes... (y)... sus prioridades®?.

En esta fase se depur6 el marco conceptual del proyecto pasandose del concepto de
justicia al de Estado Social de Derecho (ESD). Definido como un Estado “interesado en y
responsabilizado del bienestar social de la colectividad”, el objetivo del ESD es "ofrecer
condiciones estables y favorables al desarrollo de todos los seres humanos que se hallan en su
territorio™. Su promocion constituye "una forma esencial del empowerment, ya que permite a
los méas pobres y a los mas desfavorecidos reivindicar sus derechos"®. Entre los elementos
de ese Estado de Derecho constan la justicia independiente, la igualdad de los ciudadanos en
la legislacion y la aplicacion del derecho, el respeto de los derechos humanos, civiles y
politicos, aspectos que el proyecto de Esquel estaba interesado en promover, haciendo suyos
aquellos criterios que sostenian que sin ellos "es dificil imaginar un desarrollo sostenible del
que pudieran beneficiarse todos los actores econdmicos sin discriminacion alguna”, ademas
de que podria dar lugar a la emergencia de "tensiones politicas y sociales que, a largo plazo,
comprometerian la estabilidad indispensable para el desarrollo del pais" (s/al38, s/f: 6,8),
algo que el Ecuador habia experimentado en carne propia en los ultimos afios y sobre lo que
la institucion estaba permanentemente preocupada.

Asi pues, en esta fase se tornaba mas claro que el objetivo de la reforma a la justicia,
debia orientarse al "fortalecimiento del Estado de derecho”, a dotarle al Estado de

80 Entrevista con F. Simon, Quito, 21-06-02.

81 Ibid.

8 Ibid.

8 Véase s/a138,s/f:6,8; Chiriboga Zambrano,1998:39. El texto del COSUDE (s/a138) citado define Estado de Derecho y
el de Chiriboga Zambrano Estado Social de Derecho. En la definicidn del primero pareceria implicita la nocién de Estado
Social de Derecho, pues no se circunscribe a la ley o a las normas, sino que considera el aspecto social. Este concepto no ha
sido definido explicitamente por el equipo del Fondo, pero implicitamente lo ha asumido. La bibliografia consultada (s/a138)

ha sido proporcionada por F. Simon.
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la capacidad para asegurar a sus ciudadanos ciertos bienes y servicios de calidad, y a través de eso una
adecuada distribucion de la riqueza, mejoramiento de las condiciones generales de vida®.

Igualdad de derechos e igualdad de oportunidades, constituian pilares de esa forma de Estado.
Asi pues, el fortalecimiento del ESD implicaba para Esquel el fortalecimiento de la
democracia"®. En ese marco, los conceptos de reforma y modernizacion de la justicia
rebasaban "la simple eficiencia del sistema", para ser entendidos desde el rol que la justicia
debia cumplir en una sociedad democratica:

dirimir conflictos sociales, asegurar el respeto a los derechos humanos, frenar los abusos, en el marco
del ESD, siempre®®.

En el ambito de esta gran problematica -con la que, dicho sea de paso, coincidia el
donante®’-, el enfoque sobre la corrupcion, por ejemplo, rebasaba la dimension ética y moral,
vinculandose al desarrollo social, y, especialmente, a la erosion de la legitimidad del Estado -
elemento central del ESD- ocasionado por el desvio de recursos en un contexto de escasez®®.

Las precisiones conceptuales dieron pie para ampliar los ejes tematicos hacia "el tema
de la democracia y los derechos humanos”, planteandose, incluso, su cambio de nombre por
el de Fondo Democracia, aspecto que, aungque no se concretdé en aquel entonces, no se
descartaria hacia el futuro®.

b. Aspectos administrativos

Desde el 2001 el programa adoptd el nombre de Fondo Justicia y Sociedad (FJS) y
pasé a formar parte del PDyFC. Los cambios institucionales orientados a la unificacién de la
politica de programas no modificaron la direccion del FJS que siguié a cargo de la
Vicepresidencia de Esquel, responsable de su control cotidiano. Sin embargo, desde el 2001
se integrdé al sistema de planificacion, monitoreo y evaluacién de FE, bajo control de la
DIPRO, con obligaciones de elaborar planes, informes trimestrales de monitoreo, etc.,

84 Entrevista con F. Simon, 21-06-02.

% Ibid.

% Ibid.

8 " _.hay un acuerdo en el objetivo de la intervencion...(A)demas hemos conciliado viendo las prioridades del
pais...(E)stamos de acuerdo con que el tema central es el rol de la justicia en la sociedad, el fortalecimiento del Estado de

Derecho...Nos hemos puesto de acuerdo en los contenidos y eso agilizé el proceso™ (Entrevista con F. Simon, Quito, 21-06-
02).

8 Al respecto dice F. Simon: "...nuestras perspectivas de la relevancia de la corrupcion, en un contexto de crisis, implica
enfrentar un grave problema para la asignacion de recursos. La corrupcion socava la confianza en el Estado, porque el que
paga sus impuestos, el que hace contribuciones, ve que su dinero no se concreta en nada" (Entrevista, Quito, 21-06-02).

89 _de hecho, la pagina web del Fondo es Fondo Democracia”. (Entrevista con F. Simon, Quito, 21-06-02).
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coordinadas —hasta el 2002- por la oficial del PDyFC®. En esta fase el equipo técnico se
ampli6 a seis personas® y se fortalecio técnicamente, manteniéndose la modalidad de toma
de decisiones segun el esquema descrito. En el afio 2000 se presentaron dos nuevas
retenciones de fondos generadas por cuestionamientos de la AID al desempefio de ciertos
procesos y autoridades nacionales en el campo juridico®.

En cuanto al modelo de intervencién, acorde a la nueva politica de Esquel, se
reforzara el concepto de "socios de segundo piso™.

Es un proceso que va de la mano de la experiencia institucional y de la propia del proyecto. Al inicio
nos veiamos mas como dadores de platas. Pero, desde el principio hubo la idea que habia que
contribuir a temas. En algin momento nos dimos cuenta que debiamos visibilizar nuestros aportes;
queriamos tener mas clara la contribucion de Esquel, que fue coincidiendo con el cambio
institucional®s.

Mas importante aun, en esta etapa se verd "un aumento significativo de los proyectos de
ejecucion directa”, a través de los cuales, precisamente, la institucion “"empieza a plantear su
posicion” respecto al tema de la reforma a la justicia®. En ese sentido, se inauguraba un
modelo mixto que combinaba el modelo de intermediacion con el de ejecucion directa. El
desarrollo y aplicacion del SPME tornara mas estricto el monitoreo y evaluacion de los
proyectos, que mantuvieron el patrén ya descrito. El informe de septiembre del 2001
consignaba que "(u)na de las actividades que méas tiempo toma al equipo técnico...es la
vinculada al seguimiento de los proyectos en operacion (que)...en la mayor parte de los casos
toma la forma de un verdadero acompafiamiento técnico a las organizaciones ejecutoras (y)
en algunos proyectos implica la participacion de las negociaciones politicas con las entidades
publicas responsables” (USAID-Esquel,sept2001:17,pn).

C. El Fondo de Apoyo a Proyectos
cl Definicion de la estrategia global

En este periodo de definid su estrategia global, consistente en la delimitacion de los

% 1hid.

91 Coodinador del Fondo, dos coordinadoras de areas, dos asistentes, 1 sectetaria. Ademas 2 técnicos en contabilidad y
presupuesto que trabajan en la DAF (Entrevista con F. Simon, Quito, 15-07-03).

9 En el tercer trimestre del 2000 la AID cuestiona la calidad de elaboracion del Cddigo de Procedimiento Penal. "Los
socios de la AID hicieron unas evaluaciones que ponian en entredicho el Cddigo. Eso significd que se suspendiera el
financiamiento al Fondo, mientras decidian si se iba a seguir trabajando en justicia. Esta interrupcion no fue tan larga como
la primera". Una tercera retencion, también en el 2000, se di6 “por un conflicto que tuvo la AID con la Fiscal General de la
Nacion a la cual se acusé de corrupcidn....Como la Fiscalia tenia un papel relevante en el tema, se pararon los proyectos. Las
dos ultimas retenciones no fueron oficiales” (Entrevista con F. Simon, Quito, 21-06-02).

9 Entrevista con F. Simon, Quito, 15-07-03.
9 Entrevista con F. Simon, Quito, 21-06-03.
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temas especificos "en los que se concentrarian los esfuerzos del Fondo" (USAID-
Esquel,sept2001:9), en el marco de los grandes ejes tematicos elegidos. Es decir, el Fondo
adoptaba "la modalidad dirigida", lo que significaba "el cambio més importante de la
estrategia"®®, evidenciando el rol proactivo asumido por Esquel en esta fase.

En la definicion estratégica se partidé del diagnostico de la poca o casi inexistente
voluntad politica del Estado para reformar la justicia. Sin “contraparte oficial”, la accién en
este campo se realizaria estableciendo prioridades y aprovechando "oportunidades”
presentadas en algunas actividades. Los elementos principales de la estrategia serian: a) la
reforma y modernizacion de la justicia; y b) la lucha anticorrupcién. Las necesidades del pais
y el trabajo de las organizaciones serian los criterios que determinarian los objetivos
prioritarios del trabajo en cada uno de estos campos. En el terreno de la reforma a la justicia,
el objetivo prioritario seria lograr "una justicia confiable y predecible”, dandose especial
importancia, en materia penal, al respeto a las garantias del debido proceso y a la aplicacion
del nuevo Codigo de Procedimiento Penal. Se concretd la estrategia en los siguientes
ambitos: a) capacitacion en la nueva legislacion; b) acciones de fortalecimiento de la defensa
en materia penal; y c) actividades orientadas a apoyar el respeto a las garantias del debido
proceso (USAID-Esquel, sept2001:10). En el terreno de la lucha anticorrupcion se contaria
con la ventaja de una "contraparte oficial”, por lo que la estrategia se orientaria a: a) apoyar el
fortalecimiento de la CCCC (contraparte oficial); b) promover la participacion ciudadana en
la lucha anticorrupcién; y c) promover en los gobiernos locales procesos de gestion
transparentes y de control social anticorrupcion (USAID-Esquel,sept2001:10).

c.2  Losproyectos

Siguiendo el mismo protocolo transparente y participativo en su disefio y seleccion,
hasta septiembre del 2001 se habian aprobado 14 proyectos (3 en la modalidad dirigida)
comprometiendo una inversion total de $1'042.266,30, de las cuales Esquel canalizaria
$757.384,60 y las contrapartes $284.881,70 (USAID-Esquel, sept2001:17-18). Los temas
auspiciados se correspondian con la estrategia definida: capacitacion y difusion del Codigo
de Procedimiento Penal a funcionarios publicos, estudiantes y organizaciones de la sociedad
civil; modernizacion de los sistemas de informacién y administracién-gestion de instituciones
juridicas y anticorrupcion; promocién de la transparencia en la administracion-gestion
publica y en el control social anticorrupcion en los gobiernos locales y en los proceso
penales; promocién de reformas legales para fortalecer la lucha anticorrupcion; e
investigacion en torno al debido proceso®.

Para esta fase, las alianzas para la ejecucion de proyectos mas que se duplicaron
involucrando a 34 entidades publicas y privadas. De los 14 proyectos, 8 (57.1%) contaban
con la participacién de instituciones estatales, 6 (43%) tenian una ejecucion descentralizada y
6 (43%) tenian alcance nacional. Entre las entidades publicas constaban las iniciales aliadas
(CNJ y CCCC, universidades), nuevos aparatos del Estado central (Tribunal Constitucional,

% Ibid.
% \/éase el listado de los proyectos en USAID-Esquel, septiembre 2001.
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Direccion Nacional de Comisarias), y tres municipios de Pichincha e Imbabura (Cotacachi,
Otavalo y Rumifiahui). Entre las organizaciones de la sociedad civil, la mayoria eran ONGs,
pero también constaban colegios profesionales, gremios de trabajadores judiciales,
universidades y una empresa (USAID-Esquel,sept2001:17-18).

d. Las alianzas estratégicas

En este periodo se defini6 como objetivo de las alianzas estratégicas, apoyar el
desarrollo de capacidades de las organizaciones de la sociedad civil en el fortalecimiento de
la democracia, en especial en la creacion de consensos para influir en el establecimiento de
politicas en torno a la justicia (USAID-Esquel,sept01:1). El crecimiento del equipo técnico le
"di6 la oportunidad de trabajar méas cercanamente con las redes”, posibilitando "la
continuidad del proceso™®’. La accion se orient6 a la promocion de varias reuniones de los
nucleos en Quito, Guayaquil y Cuenca, desarrolladas entre octubre del 2000 y septiembre del
2001, para trabajar su plan de actividades, establecer prioridades y responsables, y evaluar los
esfuerzos anteriores en torno a la reforma a la justicia.

El fortalecimiento de sus capacidades se tradujo en la capacitacién a 63 miembros de
las tres redes de justicia -en elaboracion de proyectos y captacion de recursos- entre febrero y
abril del 2001. Como resultado, hacia el final de la fase diez organizaciones se asociaron y
presentaron proyectos al Fondo, consolidando alianzas estratégicas orientadas a la incidencia
en la reforma a la justicia (USAID-Esquel,sept01:5). Adicionalmente, la identidad de las
redes se iba fortaleciendo a medida que las organizaciones reconocian sus reivindicaciones
como pertinentes a ese campo tematico, al mismo tiempo que se consolidaba la idea de que la

sociedad civil tenia un papel relevante en el tema de la reforma a la justicia, porque tenia muy buenas
ideas e iniciativas, ademas de que tenia un conocimiento de lo que estaba pasando®.

Comenzaron a interesarse por temas relativos a la defensa pablica, jueces de familia,
asi como la construccion de agendas y temas de comunicacion. Asi, hacia el final de la fase
se informaba que las redes habian "asumido a la Defensa Publica como un tema
fundamental" a ser impulsada desde el Estado y desde la sociedad civil, habian promovido
"campanfias de cabildeo" a través de publicaciones y eventos en torno a los temas prioritarios y
habian empezado a difundir sus actividades a través de una pagina web recientemente
disefiada (USAID-Esquel,sept01:7-9). Todo ello evidenciaba que estaban "tomando su
propio ritmo"®.

4, La intervencion en la tercera fase

97 Entrevista a F. Simon, Quito, 21-06-02.
9% Entrevista a F. Simon, Quito, 21-06-02.
9 |bid.
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En la tercera fase, que se abria a partir de octubre del 2001 en adelante, "ya no somos
administradores del Fondo",

el Fondo es un instrumento para la reforma de la justicia, para la participacion de la sociedad civil y
para el establecimiento de politicas publicas. Esquel se ha convertido en una organizacion que
promueve reformas politicas, procesos politicos en el tema justicia (y) ...se ha vuelto un referente en
estos temas (que) permanentemente esta siendo consultada®.

Pero, no solo ello. En esta fase resolvié ampliar su agenda hacia temas relativos a la
democracia y los derechos humanos, orientados al fortalecimiento del Estado Social de
Derecho, evidenciando una coherencia con su reciente adscripcion al PDyFC. De hecho, el
Fondo empezaria a financiar algunos de los emprendimientos de este programa encaminados
al fortalecimiento de capacidades de la sociedad civil, la promocién de consensos y la
formacion de nuevos liderazgos politicos.

A esas alturas, el equipo técnico -que a inicios del 2005 contaba con una planta de
cuatro profesionales y que en el 2004 habia registrado un cambio en su coordinacion®!- se
habia convertido en un referente capaz de hacer "propuestas publicas"??. Adicionalmente,
dado su creciente protagonismo en los proyectos, empezaria a asumir -directamente o por
medio de personal contratado- tareas de capacitacion en temas de administracion-gestion y
otros "vinculados al Fondo" (incidencia, defensa legal y mediacion), definidos "de acuerdo a
las demandas”. Los beneficiarios serian "gente de las organizaciones, de las redes o de los
servicios legales identificados", seleccionados con el criterio de que apliquen lo aprendido en
sus trabajos y lo repliquen en sus respectivas organizaciones. La metodologia era "aprender
haciendo para desarrollar habilidades y destrezas", recurriendo a la tecnologia como un
instrumento que aporte... La idea es construir capacidades locales con tecnologia para que
puedan tener incidencia".

Entre 2002-2004 el Fondo aprob6 27 nuevos proyectos estableciendo alianzas con
alrededor de 50 contrapartes. A través de ellos se capacitaron aproximadamente 4.638
funcionarios de instituciones del Estado y la sociedad civil (autoridades y operadores de
justicia, abogados, fiscales, periodistas, administradores, ejecutores de proyectos, etc) en
multiples temas pertinentes a su accionar y con los enfoques ya sefialados®. Estos procesos

100 1hid.

101 Desde octubre del 2004 asume la coordinacion del FJS Patricia Esquetini, antigua funcionaria del Fondo, en reemplazo
de Farith Simon (Entrevista con Patricia Esquetini, Quito, 28-03-05.

102 Entrevista con F. Simon, Quito, 21-06-02.
103 |pjd.

104 En 2003 en area de justicia a 2.308 y en 2004 a 847 personas; en area de fortalecimiento a la democracia, en 2004, 390
personas; en 2004 en area de lucha anticorrupcion, 1093 personas (FE,s/f41:37-43; FE,s/f42:62-64,75). En cuanto a los
temas: Nuevo Codigo de Procedimiento Penal, acceso a la jausticia, lucha anticorrupcion, democracia, derechos humanos,
roles de agentes fiscales, defensoria indigena, sistemas de derecho indigena y sistema judicial nacional, valores ciudadanos,
normas del debido proceso en delitos intrafamiliares, derechos, participacion ciudadana, seguridad ciudadana, violencia de
género, entre otros (FE, informes internos 2002,2003,2004).

293



apuntalarian los cambios promovidos en sus tres &reas de accidn: acceso a la justicia;
fortalecimiento de la democracia y DDHH; y lucha contra la corrupcion, como lo veremos a
continuacion.

a. El trabajo en redes

En esta fase, la promocién de redes y alianzas se convirtié en tema de proyectos
operados directamente por el FJS. Mediante éstos se consolidarian y ampliarian las tres redes
locales creadas en Quito, Guayaquil y Cuenca, a las que "cada vez se suman mas"%: en el
2004, contabilizaban 48 miembros (FE,s/f42:59,78).

A esas alturas, se podia identificar que entre ellas

se han construido nexos, intereses, independientes de la Fundacién Esquel. Esto quiere decir que la red
puede seguir sin la FE... (E)sta tomando cuerpo"%,

Aun cuando la evaluacion hecha en el 2002 daba cuenta de un trabajo "mas independiente” de
las redes, se constataba que todavia el apoyo del Fondo era "decisivo" (FE,s/f40:40).

Fue asi como los esfuerzos en esta etapa continuaron dirigiéndose a la construccion de
capacidades de sus integrantes, crecientemente orientadas a lograr su protagonismo e
incidencia publica. Entre ellos se evidenciaba, ademas, el desarrollo de una conciencia de su
participacion activa en la reforma a la justicia y la lucha anticorrupcion. La accion en red
también habia logrado "descentralizar" el manejo del tema del Estado hacia la sociedad civil
(FEE,diciembre 2001:2).

A nivel interno, en el 2004 las redes participaron en un ejercicio de planificacion
estratégica mediante el cual se redefinieron sus lineas de accién priorizandose tres areas: a)
fortalecimiento interno; b) incidencia y reformas legales; y c¢) contraloria social, proceso que
ha coadyuvado a su mayor independencia: “en provincias la gente ya se reune y ha
desarrollado dinamicas propias para impulsar temas locales”, aun cuando en los temas
nacionales sigan dependiendo del Fondo'®’. En todo caso, las redes han avanzado en su
visibilizacion y posicionamiento publico, por medio de la organizacién de algunos eventos de
discusion sobre importantes leyes en tramite; el cabildeo en el Congreso Nacional para su
aprobacion'®®; la realizacion de acciones en defensa de los derechos humanos; y
pronunciamientos pablicos en los casos de violacion a éstos®® (FE,s/f40; FE,s/f41; FE,s/f42).

105 Entrevista con F. Simon, Quito, 21-06-02.
108 Entrevista con F. Simon, Quito, 21.-06-02.
107 Entrevista con Patricia Esquetini. Quito, 28-03-05.

108 | eyes: L. de Defensa Pdblica, L. de Transparencia y Acceso a la Informacion Publica; Codigo de Ejecucion de Penas;
Reformas al Cadigo de Procedimiento Penal.

109 Por ejemplo, la demanda de inconstitucionalidad de la "detencion en firme" hecha en el 2004 al Tribunal
Constitucional; los foros y pronuncionamientos publicos en los casos de violacion a los derechos humanos y la situacion
carcelaria en ese mismo afio (FE,s/f42:59,78).
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b. Las coaliciones

En esta fase se desarrollaria un nuevo tipo de alianza: la coalicion, que designaria "un
nivel mas politico de alianza™ no tanto con organizaciones, cuanto con "individuos relevantes",
diferenciada de la red: una unién "de organizaciones, construidas desde lo local con nexos y
fines operativos"1°,

En efecto, en 2002 se empezaria a gestar la Coalicion Nacional por la Justicia (CNpJ),
cuya Secretaria Ejecutiva la asumiria F. Esquel y cuyo lanzamiento oficial se realizaria el 13
de febrero de 2003. Concebida como un “espacio de concertacion™ de “fomento del dialogo y
la discusion™ de diferentes sectores de la sociedad civil en torno a los temas de reforma y
modernizacion del sistema de justicia, su funcion también seria la de presionar y vigilar por la
materializacion de esos procesos en el pais. En 2002, la CNpJ formularia la Agenda de la
Sociedad Civil para la Reforma del Sistema de Justicia y empezaria a posicionar sus temas en
los medios de comunicacion, cuestion que se intensificaria en el 2003 por medio de
pronunciamientos puablicos y politicos sobre los agudos problemas de la coyuntura judicial*!?,
de la promocidn de eventos y debates sobre éstos y de la generacion de opinion y bldsqueda de
apoyo de la sociedad civil a su causa. En ese proceso contaria con el apoyo de novedosas
herramientas generadas por otros proyectos del Fondo!!?,

Hacia el 2004 el nimero de coaligados ascendia a 25 e incluia a relevantes
personalidades con trayectoria en el ambito juridico!!®. Ese afio, se relacionaria con nuevos
actores/as: estudiantes universitarios/as y comunicadores/as sociales jovenes, auspiciando el
Encuentro Reforma Judicial y Democracia organizado por estudiantes de varias universidades
privadas del pais en junio de 20044, que derivaria en la creacion de la Red de J6venes de la
Coalicion Nacional por la Justicia con 130 miembros/as fundadores/as. A ellos/as también les
apoyaria en sus publicaciones y otros mecanismos de comunicacién, al mismo tiempo que, ese
mismo afio, desarrollaria sus propios mecanismos de difusion (una pagina web y un boletin

110 Entrevista con F. Simon, Quito, 21-06-02.

11 En 2003 hizo un manifiesto publico sobre la independencia judicial; pronunciamientos publicos sobre la seleccion de
magistrados para ocupar cargos vacantes en la Corte Suprema de Justicia (CSJ); sobre la crisis penitenciaria; la Ley de
Transparencia y Acceso a la Informacion Publica (LTAIP) (FE,s/f41:41; FE, s/f42:78).

112 Como, por ejemplo, el proyecto "Construccion de Escenarios en el Sector Justicia”, ejecutado en 2002, que produce
una herramienta para la reforma a la justicia a través de una metodologia novedosa (cuenta historias sobre lo que podria pasar
basandose en lo que sucede en el presente) con la participacion de 40 personas, y con cuyos resultados se disefiaron productos
comunicacionales (impresos y videos) utilizados en las acciones de reforma al sistema de justicia del FJS (FE,s/f40:41-42).

113 Entre sus miembros/as constan: Fabian Corral, Roberth Puertas, Alvaro Galindo, Gustavo Jalkh, Julio César Trujillo,
Cristobal Machuca, Ximena Moreno, Maria Paula Romo, Elizabeth Garcia, Jaime Vintimilla, Beatriz Bordes, Maria Josefa
Coronel, Rosa Elena Jiménez, Nicolas Parducci, Roberto lllingworth, Rocio Salgado, Alberto Wray, Boris Cornejo, Cornelio
Marchéan, Cristhian Bahamonde, Farith Simon, Fernando Gutiérrez, José Pefia, Pablo Estrella, Valeria Merino
(www.coalicionjusticia..org)

114 Ppontificia Universidad Catélica (PUCE), Universidad SEK, Universidad San Francisco de Quito (USFQ), Universidad
Técnica Particular de Loja y la FEUPE.
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electronico) (FE,s/f42:69-78). Hacia el 2005 la Coalicion contaba con 24 nuevos adherentes,
sumando un total de 47 miembros/as*®

En el 2003 el FJS impulsaria la creacion de una nueva coalicion: la Coalicion de
Acceso a la Informacién Publica (CAIP), conformada por un "amplio espectro de
organizaciones y grupos de la sociedad... especialmente grupos de legisladores"!'® y cuyo
proposito se orientaba a la efectivizacion del derecho constitucional del acceso a la
informacion pablica como medio para lograr la transparencia, la contraloria social, la
rendicion de cuentas y la participacion ciudadana. En esa coyuntura, el fin de la CAIP era
obtener la aprobacion de la Ley de Transparencia y Acceso a la Informacion Pablica (LTAIP),
en curso en el Congreso'’, para lo cual organizaria varios foros publicos encaminados a
sensibilizar sobre el tema, enriquecer la propuesta de ley y trabajar para su conocimiento en el
Congreso Nacional. La iniciativa tendria resultados: el 18 de mayo de 2004 el Congreso
aprobaba la LTAIP. Inmediatamente, la coalicion prepar6 una propuesta de reglamento de la
ley (que pasé a estudio de la Presidencia de la Republica), abocandose también a la
capacitacion a funcionarios publicos y jovenes lideres/esas en los contenidos de la ley, asi
como a la difusién del tema por medio de publicaciones (FE,s/f41:38; FE,s/f42:60).

El impulso a estas alianzas més politicas le plantearia un dilema a Esquel: la
definicién de un rol mas politico en ellas, aspecto que no habia resuelto en 2002. A fines del
2004 e inicios del 2005 un evento que evidenciaria la profunda crisis de legitimidad del Estado
ecuatoriano plasmada en la politizacién del sistema de justicia y su manejo clientelar y
arbitrario por parte de los caciques partidistas!'®, nuevamente pondria a Esquel de cara a ese
dilema. Ella responderia apelando a su rol social y priorizando, en primera instancia, los
aspectos técnicos del problema:

La politica institucional era que F. Esquel tiene que ser un puente para crear dialogos, espacios de
discusion y tiene que promover discusiones técnicas y profesionales sobre el tema'®®,

En coherencia con ello, convoco a las redes para proporcionarles informacion “de
primera mano” sobre la crisis politico-juridica; organiz6 un evento internacional al que
concurrieron expertos internacionales; y facilité una reunion con abogados constitucionalistas
para discutir la situacion y dar “alternativas de solucion, no coyunturales, sino de fondo”. Esto

115 De los cuales 19 (38.8%) eran mujeres.

16 | a integran organizaciones de la sociedad civil, tales como: ILDIS, Participacién Ciudadana, CLD, Clinica de
Derechos Humanos de la PUCE, la FFLA y el CEDA (FE,s/f41:38).

17 El FJS financi6 la elaboracion de esta ley y su lobby. (Entrevista con P. Esquetini. Quito, 28-03-05).

118 E| 8 de diciembre de 2004 una alianza en el Congreso Nacional constituida por el Partido Sociedad Patriética (PSP), el
PRE, el PRIAN, el MPD vy diputados independientes, resolvid cesar, de modo inconstitucional, a los magistrados de la
Corte Suprema de Justicia y nombrar una nueva CSJ conformada por jueces afines a esas tiendas partidistas. La nueva
CSJ fue denominada como “Corte de facto” por los medios de comunicacion. El evento abri6é una coyuntura critica para
el gobierno de Lucio Gutiérrez que concluy6 con su derrocamiento el 20 de abril de 2005 y evidencié, nuevamente, la
profunda crisis de legitimidad del Estado ecuatoriano.

119 Entrevista con Patricia Esquetini, Quito, 28-03-05.
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no le impediria, sin embargo, tomar resoluciones politicas, decidiéndose, en el caso del FJS,
“no trabajar con el sector oficial” al no reconocerlo como “contraparte valida” y canalizar toda
accion “a través de organizaciones de la sociedad civil”*?%. En ese tenor, sus directivos se
integrarian a instancias mas politicas de oposicion a la denominada “Corte de facto” y el
personal del Fondo también participaria en las protestas que algunas ONGs organizaron en
contra de la “quiebra del Estado de Derecho”?*,

Esta coyuntura también pondria “a prueba” el rol que pueden jugar las coaliciones
(especificamente la CNpJ) en los momentos de crisis, constatandose que aun cuando “los/as
coaligados/as son referentes en el area de justicia y son gente importante dentro de su propio
circulo, no se juegan, no toman posicion”. Tal realidad, ha abocado al FJS a redefinir el rol de
la coalicion. Hoy por hoy considera que los/as coaligados/as podrian constituirse en “buenos
conductores” de la informacion sobre la justicia. Por consiguiente, se orientara a trabajar en la
formulacidn de indicadores de justicia que seran analizados por observatorios, 10s que a su vez
proporcionaran esta informacion a la ciudadania, asi como a los/as miembros/as de la CNpJ*?2,

C. La incidencia en la reforma a la justicia

En el marco de procesos de reforma penal llevados a cabo en varios paises
latinoamericanos'?3, en el 2001 entraba en vigencia un nuevo Cddigo de Procedimiento Penal
en el Ecuador’?®, Este "sintonizaba con la tendencia continental” que consideraba al
"...enjuiciamiento penal inquisitivo (como) el principal responsable de la crisis de la justicia
penal"?® adoptando como novedad el sistema acusatorio, un sistema mas “garantista”, con

120 Esto le impondria redefinir el plan de trabajo. Cabe sefialar que, a pesar de la situacion, no hubo suspensién de
fondos por parte de la USAID.  Entrevista con Patricia Esquetini, Quito, 28-03-05.

121 Cornelio Marchan y Boris Cornejo participaron en la Convergencia Civica Democratica una asociacion de
ciudadanos/as organizada en Quito y cuyo mas visible lider fues Fausto Cordovez Chiriboga, ex ministro del
socialcristiano Camilo Ponce Enriquez (1952-1956), quien, a la caida de Lucio Gutiérrez fue nombrado Ministro de
Energia por el nuevo Presidente Alfredo Palacio. Cornelio Marchan también se reunié con el Relator de NN.UU. delegado
para investigar sobre la crisis. (Entrevista con P. Esquetini. Quito, 28-03-05). Las ONGs Participacion Ciudadana y
Transparencia Internacional, y algunas universidades privadas (San Francisco, SEK, PUCE, UDLA) organizaron
plantones y marchas de protesta.

122 Entrevista con Patricia Esquetini, Quito, 28-03-05.
123 Tales como Guatemala, Argentina, Colombia y Venezuela (FE,agosto2002:21).

124 En el Ecuador se empez6 a discutir la reforma al Cédigo de Procedimiento Penal (CPP) a inicios de los afios 80. En
1992 se envio6 un proyecto de ley al Congreso Nacional que, hasta 1998, solo lo habia tratado en primer debate. En 1998
una Asamblea Constituyente aprobd una nueva Constitucion que establecia el sistema acusatorio en reemplazo del
inquisitivo, por lo que se elaboro6 otro proyecto con base en el de 1992 que se ponia a tono con la nueva Constitucidn. El
nuevo Caédigo de Procedimiento Penal fue aprobado por el Congreso Nacional el 11 de enero del 2000 y publicado en el
Registro Oficial el 13 de enero del 2000. Luego de una vacatio legis de 8 meses, entré en plena vigencia el 13 de julio de
2001. Véase s/a. La Evaluacion del Sistema Procesal Penal en Ecuador (Quito: FJS-FE-USAID, 2003, pp4-5. También
entrevista con P. Esquetini. Quito, 28-03-05).

125 “En el sistema inquisitivo todo se maneja por escrito; el acusado no conocia al juez a pesar de que éste le investigaba
y sentenciaba. El fiscal era pasivo. No habia contradiccion sino que practicaba la prueba” (Entrevista con Patricia
Esquetini. Quito, 28-03-05).

297



las siguientes caracteristicas: a) orientado al cumplimiento de las garantias del debido proceso;
b) de procedimiento oral; c) aplicacion de la inmediacion; d) derecho a la defensa; e) discusion
en forma oral y contradictoria de todas las medidas que privan a una persona de la libertad*?®.

Para los entendidos, el nuevo codigo podia fracasar “si es que los jueces, los abogados,
el personal de los juzgados y tribunales no lo hacian suyo, pues se necesitaba no solo que lo
entendieran a plenitud sino que se apoderaran de la filosofia, mecanismos y procedimientos™
(FE, agosto2002: 21). Asi pues, la reforma del instrumento legal imponia la necesidad de una
"capacitacion profunda” a autoridades y funcionarios judiciales, teniendo que orientarse no
solo a familiarizarles con los novedosos contenidos de las normas, sino también a dotarles de
nuevas habilidades y destrezas (FE,agosto2002:22).

Fue en este contexto que el Fondo emprenderia, desde sus fases iniciales, un proyecto
de capacitacion a autoridades y funcionarios judiciales*?” que concluiria en agosto de 2002 y
cuyos impactos serian medidos en el 2004 a través de la evaluacién del desempefio de 767
autoridades y funcionarios/as judiciales de todas las provincias del pais, realizado por otro
proyecto del FJS!2, Concomitantemente, en el 2002 el Fondo asumiria la evaluacion de la
aplicacion del nuevo Cadigo de Procedimiento Penal — a un afio de su puesta en vigencia - en
el objetivo de: a) ver si respondia a las expectativas de modernizacion de la justicia; b)
conocer las percepciones sobre su aplicacion por parte de los/as actores/as del sistema; c)
desentrafiar si su redaccion normativa facilitaba o entorpecia su cumplimiento (FE,s/f40:44-
45).

Los resultados de la evaluacion'®® arrojaron la necesidad de nuevas reformas al
procedimiento penal, tarea que imponia el liderazgo de sus autoridades. Asi, en el 2003 el FJS
impulsaba la creacion de la Comision para la Aplicacion de la Reforma Procesal Penal
(CARPP), un "espacio para la toma de decisiones” en materia de reforma procesal penal
conformado por las més altas autoridades del aparato politico-judicial*® y en el que el FJS

126 Entrevista con Patricia Esquetini. Quito, 28-03-05. Otra fuente sefiala las siguientes caracteristicas: a) atribuciones
del Ministerio Publico en el ejercicio de la accion penal; b) inicio del proceso penal con la instruccidn fiscal, sin caracter
judicial; ¢) no intervencion del juez en la indagacion, aun cuando seria privativa su decision respecto al mérito de la acusacion
fiscal; d) sin acusacion fiscal no hay juicio; e) procedimiento oral; y f) pruebas practicadas en la fase del juicio
(FE,agost02002:21-22). El sistema acusatorio es aplicado en los EE.UU.

127 Jueces, vocales de tribunales penales, secretarios de juzgados y secretarios de tribunales penales (FE,agosto2002:22).

128 En 2003 se disefid el sistema de evaluacion; en 2004 se implementd primeramente una evaluacion piloto a funcionarios
y empleados de Pichincha y Guayas (174 jueces, vocales y ministros de tribunales penales y de la Corte Superior) y
posteriormente se aplico el sistema de evaluacion a 593 jueces del resto de provincias (FE,s/f42:48; FE,s/f42:79).

129 Segun Patricia Esquetini, los resultados que arrojé la evaluacion de la aplicacion del NCPP fueron los siguientes: a) los
procesos se estaban demorando menos tiempo (un afio frente a cinco afos que era lo corriente antes); b) se registraba mayor
oralidad, contradiccion, inmediacién, pero todavia no se practicaba la prueba, no se usaba mucho el interrogatorio y
contrainterrogatorio, no eran aplicadas las salidas anticipadas; c) los operadores no tenian destrezas para la aplicacion del
nuevo sistema; no se contaba con defensores pablicos, sino con 32 funcionarios judiciales que cumplian el rol de defensores;
d) habian vacios y contradicciones en el NCPP que no permitian una real aplicacion del sistema; e) se verificaba una ausencia
de cambios en la gestion y en la metodologia de trabajo: habia un discurso sobre el nuevo sistema, pero la justicia era la de
antes (a excepcion de la Fiscalia, que evidenciaba cambios, aun cuando insuficientes ain). (Entrevista. Quito, 28-03-05).

130 Sus miembros son: el Presidente de la Corte Suprema de Justicia, el/la Ministra/o Fiscal, un delegado del Ministerio de
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asumiria un rol de coordinador general y de dinamizador de las dos subcomisiones que se
conformaron para el efecto!!. En el corto plazo su coordinacion generé tal confianza que
logro el compromiso de las autoridades para el funcionamiento permanente del organismo
(FE,s/f42:73).

Entre mayo de 2003 y febrero de 2004, la Subcomision de Reformas Legales de la
CARPP elabor6 un "paquete” de reformas que puso a consideracion de diversos actores del
Estado y la sociedad civil. Mas adelante, incorporaria una propuesta independientemente
elaborada por el Consejo Nacional de la Judicatura (CNJ) que seria discutida en un taller de
donde saldria un "paquete” consensuado. Las reformas propuestas pondrian “énfasis en el
cumplimiento de las garantias del debido proceso y en el desarrollo de principios
constitucionales como los de la oralidad, inmediacion, publicidad, ineficacia de la prueba
ilegal y la contradiccion ... con la finalidad de asegurar una adecuada aplicacion de la nueva
legislacion” (FE,s/f42:74). Concomitantemente, en el 2004 la CARPP formularia el plan de
ajuste del sistema procesal penal que buscaba "un cambio de rumbo en la aplicacion del nuevo
sistema a través de ... acciones ... urgentes, de corto y mediano plazo con el fin de corregir los
defectos en la implementacion ... (en) todas las areas, estrategias y planes..." y cuyas
recomendaciones se encuentran, hoy por hoy, en plena ejecucion®32,

El 6 de octubre de 2004 se entregd al Congreso Nacional el paquete de reformas al
sistema procesal penal, iniciandose el proceso de tramite en el que se involucrarian
activamente las distintas instancias del Estado y de la sociedad civil constituidas en el proceso
del FJS (CARPP, redes, alianzas, coaliciones). En efecto, desde sus respectivos &mbitos, estos
actores organizarian eventos de discusion, cabildeos con los legisladores y autoridades del
Congreso Nacional, socializarian publicaciones y generarian opinion en los medios de
comunicacion para agilizar la aprobacion de dichas reformas, actualmente en curso (2005), por
parte de los parlamentarios. Ademas de este proyecto de reformas al CPP, los proyectos
auspiciados por el Fondo produjeron nuevas propuestas de leyes enmarcadas en la reforma al
sistema judicial, como la Ley Organica de la Defensoria Publica -LODP**-, la mencionada
Ley de Transparencia y Acceso a la Informacion Pablica -LTAIP-, la Ley Organica de la
Funcion Judicial, la Ley de Administracion de Justicia Indigena y el Reglamento para la Ley
103. En el proceso de lucha por la aprobacion de algunas de ellas también se movilizarian los
actores antes mencionados.

d. Los Servicios Legales Gratuitos®*

Gobierno, un delegado de la Policia Judicial, un delegado de la Defensoria Publica (FE,s/f41:41).
181 Subcomisiones de capacitacion, de reformas legales.

132 Como por ejemplo, la creacion de unidades especializadas de atencién a victimas de delitos; la articulacion de los
organismos del sistema penal (FE,s/f42:73-74).

133 El mismo afio de su creacion la CARPP tendria un rol relevante, al coordinar la presentacion de la LODP por parte de la
Presidencia de la Republica ante el Congreso Nacional (FE,s/f41:46).

134 | ainformacion proviene de Patricia Esquetini (Entrevista, Quito, 28-03-05), excepto en los casos en los que se
especifique la fuente.
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Una de las conclusiones a las que habia llegado la evaluacion del sistema procesal
penal (2002-2003) era que en el Ecuador “no habia sistema de defensa publica™: los/as 32
funcionarios/as judiciales simplemente no tenian la capacidad técnica para asumir la defensa
de los/as acusados/as. Sin embargo, una investigacion realizada por una ONG, habia revelado
que en la sociedad civil podian registrarse mas de un centenar de servicios legales gratuitos
(SLG) y que solo un minimo porcentaje de éstos trabajaban con el sistema carcelario. Pero, al
igual que en el ambito publico, tampoco proporcionaban una “defensa técnica”. Ante tal
diagnostico, el FJS decidio profundizar su linea de accion en el acceso a la justicia,
promoviendo la elaboracion del proyecto de Ley Organica de la Defensoria Publica®®® (hoy
en trdmite en el Congreso Nacional), al mismo tiempo que apoyando la creacién y/o
fortalecimiento de los SLGs de la sociedad civil a través de la ampliacién de su cobertura y del
mejoramiento en la calidad de su defensa. Asi, en 2004 se habian fortalecido 8 SLGs en seis
ciudades (Portoviejo, Esmeraldas, Guayaquil, Quito, Cuenca y Loja) que habian atendido
4.375 casos en esos afios, superandose ampliamente la meta propuesta*® y constatandose un
aumento en su cobertura y un mejoramiento en la calidad de la defensa (FE,s/f42:76-77). Ese
mismo afio apoyaria otro proyecto encaminado al disefio de un sistema de atencion de casos en
los SLG que, hacia al finalizar el afio, habia sido instalado en cuatro de ellos'*’. Este sistema
era muy importante, pues podia ser utilizado posteriormente por la Defensa Publica, cuando
ésta ya funcionase en el pais*3.

e. La lucha anticorrupcion

En esta fase, apoyd proyectos orientados a promover la transparencia en la gestion
publica a través de la formulacion y aprobacion de proyectos de leyes -como la ya mencionada
Ley de Transparencia y Acceso a la Informacion Pablica, LTAIP-, y del fortalecimiento de las
capacidades de instituciones que ejercian control (CCCC, Oficina de Quejas del CNJ,
municipios), asi como de instancias anticorrupcion creadas en ciertas entidades pablicas (v.gr.
la Comision Metropolitana de Lucha contra la Corrupcién —CMLC- del Municipio del
Distrito Metropolitano de Quito). Se trataba de un verdadero desafio si se tomaba en cuenta
que "(e)l cuerpo legal ecuatoriano da una discrecionalidad inmensa al funcionario publico",
registrandose "mas de 26.000 disposiciones legales que permiten esa discrecionalidad”
(FE,agost02002:30)

135 En la que se planteaba la tercerizacion de la defensa.

136 Que fue de 583 casos (54 casos mensuales).

137 Enel de laPUCE, CC del Guayas, UEG, Universidad Nacional de Loja.

138 Este sistema es ejecutado por Checchi and Company Consulting Inc., empresa que gano el concurso. El sistema de
atencion contiene: “a) el perfil del abogado defensor, estandares de desempeiio del defensor, estrategias de defensa; b)
Modelos de Defensa Integral de los centros de atencién, lo que incluye procesos de atencién al cliente, gestion

administrativa, gestion econdmica y tecnoldgica; y ¢) sistemas de monitoreo mediante indicadores” (FE,s/f42:77).
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En el caso de la CCCC, se trataba de dotarle de metodologias adecuadas de
investigacion de los ilicitos, de marcos legales encaminados a la sancion de éstos y de una
gestion técnica y administrativa moderna. La intervencidn en esta institucion -a través de
varios proyectos- genero, en 2002, una propuesta de reformas legales para fortalecer la lucha
contra la corrupcion, uno de cuyos derivados fue la reforma del tipo penal de enriquecimiento
ilicito realizada en 2003 y que fue aplicada ese mismo afio para sancionar a un juez
corrupto®®®; fortalecio su capacidad investigativa, con énfasis en el enriquecimiento ilicito,
proporcionando instrumentos técnicos que facilitasen el descubrimiento de los ilicitos,
recoleccion de evidencias, tipificacion del delito penal y seguimiento de los casos, cuya
aplicacion ya ha dado sus primeros resultados (FE,agosto2002:30-31)7; e introdujo
procedimientos administrativos adecuados a su funcion de contraloria acompafiados de
moderna tecnologia de informacion'*!.  Adicionalmente, la intervencion en la Oficina de
Quejas del CNJ le proporcion6 herramientas de seguimiento y recopilacion de informacion y
nuevos equipos de computacion, lo que redundd en un mejoramiento de sus procesos
administrativos y técnicos (FE,s/f41:48; FE,s/f42:80). En el caso del Municipio del Distrito
Metropolitano de Quito (MDMQ), desde 2003 inici6 un proyecto que se orientaria a fomentar
su gestion transparente con metodologia participativa. En el proceso se generaron diagnosticos
de la situacion en materia de contratacion pablica y ejecucion de obras orientados a determinar
los "nudos criticos" de la lucha anticorrupcion. Ha sido en el marco de este proyecto que el
MDMQ ha formulado su Cddigo de Etica, habiéndose desarrollado herramientas para
impulsar procesos de contraloria social elaborados de modo participativo (FE,s/f41:42;
FE,s/f42:64-65).

Consciente de que la transparencia también depende de una conciencia ciudadana
formada desde temprana edad, el FJS también ha apoyado, en esta fase, emprendimientos
orientados a la promocién de valores civicos entre nifios/as y adolescentes. Se ha tratado,
basicamente, de un proyecto destinado a la elaboracion de un curriculum de educacién en
valores, cuyos contenidos han sido transferidos a docentes de todo el pais, y, por su
intermedio, a la poblacion meta. Adicionalmente, este proyecto ha coadyuvado a la

139 El proyecto ejecutado por la Universidad de las Américas, DPK Consulting, LEXIS S.A., y Moreno Ocampo
Abogados & Consultores, "definid las &reas de los cddigos a analizar (...bancaria, tributaria, contratacion publica, penal y las
leyes de presupuesto y mercantiles)" y habria tipificado y precisado conductas penales "a fin de facilitar la persecucion y
castigo de quaienes cometen practicas corruptas”. Asimismo, habria desarrollado "normas relativas al combate contra la
corrupcion previstas en la Constitucion y el cumplimiento de la Convencién Interamericana contra la Corrupcion..."
(FE,agost02002:30). Segun el informe interno de 2003, se dice: "...como derivado del proyecto de reformas legales... se
reformd el tipo penal de enriquecimiento ilicito, superando los problemas que presentaba, ya que en la actualidad no depende
de otras infracciones, sino que se sanciona directamente por incremento patrimonial no justificado en una persona que ejerce
0 haya ejercido un cargo publico, sea por designacion o por eleccion. En el reciente caso de un Magistrado de la Corte
Suprema, se aplicd la reforma y se encuentra indiciado por el delito de enriquecimiento ilitico, demostrandose la importancia
de la reforma legal y de la existencia de un sistema de investigacion en enriquecimiento ilicito" (FE,s/f41:49).

140 En el 2002 ya fue aplicado en un caso de corrupcion (segun el informe interno de ese afio, FE,s/f40:42).En el 2003 se
instalé un software de seguimiento de los casos en la CCCC (FE,s/f41:49).

141 Gener6 "un flujo bien claro" en su gestion administrativa, pues cada departamento "tiene indicadores de gestion
trimestral y se evalGa su cumplimiento”, al mismo tiempo que se puede dar seguimiento posterior a casos procesados por
CCCC (FE,agost02002:30-31). En el 2003 se proporciond nuevo software y hardware (FE,s/f41:48).
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transversalizacion del eje de educacion en valores en la educacion basica. En 2004 ese proceso
se cristalizo en el apoyo que este proyecto dié al disefio del Curriculo de Educacion en la
Préctica de Valores para la Educacion Basica Ecuatoriana aprobado por el MEC.
Recordemos que gestiones en esa direccion habian sido iniciadas desde 1997 por un proyecto
del entonces PFC, y, tltimamente (2002) por el proyecto Yo Tengo Poder, cuyo eje giraba en
torno a este tema. En esta coyuntura, los objetivos de ambos proyectos convergieron,
logrando la vieja aspiracion de que los contenidos en valores propuestos se incorporasen al
curriculo oficial#2,

e. La creacion de observatorios

En esta fase aparecen iniciativas de constituir observatorios desde distintos proyectos.
Asi, por ejemplo, en el 2004 apoyé el proyecto de constitucion de dos observatorios sobre
violencia intrafamiliar, género y derechos en alianza estratégica con organizaciones del Estado
y la sociedad civil (CONAMU, CEPLAES y el Municipio del Distrito Metropolitano de Quito
-MDMQ-), que iniciarian procesos de capacitacion en los temas a fiscales y operadores de
justicia en cinco provincias (FE,s/f42:62-63). También auspicié la creacion del Observatorio
sobre Seguridad Ciudadana de la FLACSO. Estas experiencias han sido “muy positivas”.
Para Patricia Exquetini, los observatorios tienen la ventaja de posibilitar el “registro de
informacion dura”, que ésta ““sea analizada por colectivos” y transferida a las instituciones para
su conversion “en politicas ptiblicas™*,

Concomitantemente, en el mismo afio la Coalicién Nacional por la Justicia (CNpJ)
promovio la creacion de Observatorios de Justicia en Loja y Cuenca (y la perspectiva de crear
otro en Quito), conformados por actores/as del Estado y la sociedad civil involucrados en el
tema (operadores de justicia, organizaciones de derechos humanos, abogados, estudiantes
universitarios, académicos, medios de comunicacion, etc). Desde este proyecto se definiria al
observatorio como una "instancia de participacién ciudadana a través de la vigilancia, la
fiscalizacion y la informacion alrededor de los temas relacionados con la administracién de
justicia”. Su operacion se fundamentaria en "la construccion de un indice de la justicia”, a
partir de "una serie de indicadores que ... permitan conocer con exactitud los datos sobre
gestion, congestion, eficiencia, calidad, confianza, etc., y que ... permitan identificar avances y
obstaculos en los procesos de reforma judicial”. Con esta metodologia, el observatorio
buscaria ser "un espacio de 'lectura’ de la informacién que en el mediano plazo ofreceran los
indicadores de justicia... (y) generard opinion informada sobre estos temas, que pueda
alimentar el debate publico" (FE,s/f42:70-71). En el momento actual (mayo 2005) estos
observatorios se hallan en su fase de conformacion.

5. Logros y lecciones

142 E] informe del proyecto "Yo Tengo Poder" (2003) dice: "Se logré que el proyecto YTP conste dentro del Curriculo
Oficial de Valores" (FE,s/f41:57-58).

143 En entrevista, Quito, 28-03-05.
302



a. Perfil de la intervencion e impactos!#*

Entre 1998 e inicios de 2005 el FJS auspicio 49 proyectos*® que representaron una
inversion total de $8°023.454,97, de la cual Esquel canalizo $6°325.538,87 (78.8%)*¢ y las
contrapartes institucionales $1°697.916,10 (21.2%) (Véase Cuadro No. 8, Anexo 1). Los 47
proyectos ejecutados en la tercera fase representaron el 57.3% del total de proyectos
ejecutados por el ADyFC y el 29% del total de proyectos ejecutados por Esquel en el periodo
constituyéndolo en su emprendimiento méas importante (Véase Cuadro No. 6, Anexo 1).

¢Cual fue su perfil de intervencion? La mayoria de proyectos (23, 48.9%) tuvieron
como su poblaciébn meta a la ciudadania en general y un grupo de 10 (21.3%) a
funcionarios/as pablicos. El resto se disperso hacia nifios/as, jovenes y poblacion indigena en
pequefio nimero. En cuanto al &mbito, 25 (53.2%) se ejecutaron en el espacio urbano y 20
(42.6%) en el rural-urbano. De 47 proyectos, 31 (66%) tuvieron vocacion nacional; el resto
(16, 34%) fueron de cobertura local. En lo pertinente a las areas generales, sus preferencias se
centraron en la incidencia en politicas publicas (reforma del Estado: 34 proyectos, 72.3%);
justicia: 29, 62%; lucha contra la corrupcion: 15, 31.9%). Asimismo, un 49% (23) trabajaron
en areas de fortalecimiento de la ciudadania. De los datos se colige que en casi todos los
niveles el programa tiende a romper los paradigmas usuales de intervencion institucional.

¢Qué impactos produjo su accionar? Ademaés de orientarse al beneficio de toda la
sociedad, sus proyectos favorecieron directamente a 7.197 personas, evidenciando una
orientacion maés selectiva que masiva. Ellas fueron capacitadas a través de 372 eventos
formativos en el marco de los cuales se generaron 75 productos de difusion de proyectos e
institucionales. En el proceso, 242 entidades fueron intervenidas, ademés de haberse creado
54 nuevas organizaciones y promovido la gestacion de 4 redes, ademas de participar
activamente en 29 redes nacionales e internacionales. Entre 1999 e inicios de 2005 las
organizaciones aliadas alcanzaban el nimero de 88 (el 34.5% de las contrapartes reales de
Esquel en el periodo) y comprendian entidades puablicas y privadas, tales como ONGs,
empresas consultoras, entidades estatales (centrales y locales), asociaciones de trabajadores,
colegios profesionales, entidades religiosas, universidades, organizaciones étnicas, de
mujeres, federaciones, etc'#’.

144 Para perfil de la intervencion véase Véase Cuadros Nos.179-259, Anexo 2 (2000-2005) . Para impactos véase Cuadros
No. 260-297, en Anexo No. 2.

145 2 entre (98-99) y 47 entre 2000-2005.

146 El monto del convenio asciende a $8°967.653 (s/a180,s/f:1). El dato de la inversion de FE ha sido proporcionado por
la DAF.

147 ONGs: INREDH, CEPAM, CEPLAES, CORDES, CECAFEC, Fundacion Terranueva, Participacion Ciudadana,
FFLA, CEDA, F. Maria Guare, CIDCCE, Instituto Benjamin Carrion, CEPAR, Oficina de Derechos Humanos de
Sucumbios, SELA, F. Eugenio Espejo, PROIURIS, Centro de Derechos Econémicos y Sociales, DNI, CLD, Confraternidad
Carcelaria del Guayas, Comité Permanente por la Defensa de los DDHH, F. de Investigacion y Desarrollo Integral Otavalo
Kawsay F-Indio-K, Fundacién de Cultura Indigena Kawsay, Instituto Cientifico de Cultura Indigena (ICCI); Confederacion
de Pueblos de la Nacionalidad Kichwa del Ecuador, Organizaciones indigenas y campesinas: ECUARUNARI, FENOCIN,
CEPCU, UPCCC; Aparatos estatales: Corte Suprema de Justicia, Oficina de Quejas del CNJ, Ministerio Publico, Tribunal
Constitucional, Consejo Nacional de la Judicatura (CNJ), CONAMU, CCCC, Ministerio de Gobierno, CODENPE,
Municipio de Santa Ana de Cotacachi, Municipio Rumifiahui, Municipio de Otavalo, Municipio de Guamote, Municipio del
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La politica expansiva de alianzas con sectores de la sociedad civil y el Estado,
evidencio, por un lado, un rol mas proactivo asumido por la primera en la reforma a la
justicia, y, por otro, una aceptacion de las iniciativas por parte del sector publico, "que,
ademas, se ha comprometido con ellas", creandose "condiciones para su apropiacion™#e. Los
informes de Esquel de los Ultimos afios revelan que los procesos de capacitacion estan
contribuyendo a una modificacion de las actitudes y practicas hoy manifiestas entre
autoridades y operadores/as del sistema expuestos a la experiencia (FE,s/f41; FE,s/f42)..

No cabe duda que la accion del FJS ha sido una contribucién silenciosa a los
“cambios significativos” producidos en el sistema judicial y de control en los ultimos cinco
afios, habiendo auspiciado incluso —como hemos visto- algunos de ellos, como las reformas al
sistema procesal penal, la formulacién de nuevos proyectos de leyes, el apoyo a su tramite y
su aprobacion, la creacion de instancias de toma de decisiones en el seno del aparato judicial
comprometidas en los procesos de reforma, el fortalecimiento de las instituciones de control.
Al pasar revista mas cercana a los productos concretos generados no queda la menor duda de
ello. En efecto, a través de esos 49 proyectos se promovid la elaboracion de 22 planes y/o
proyectos de desarrollo. En el ambito juridico, se elaboraron 10 proyectos de reforma de ley,
8 reglamentos (para funcionamiento institucional y de control), trabajandose en 896 procesos.
Se disefiaron 24 sistemas para la modernizacién y transparencia en la administracion publica
(de organizacion, gestion, compilacion/clasificacion, difusion, capacitacion, control) que
fueron implementados, entre otros, en municipios, en la CCCC y en el Consejo Nacional de
la Judicatura (CNJ). Algunos proyectos trataron varios tipos de leyes y cuerpos de leyes:
constitucionales, Cadigo Penal, Codigo de Procedimiento Penal, Ley 103, reglamentos y
ordenanzas municipales y el Codigo Civil. Otros productos generados han sido: diagnosticos
situacionales, modulos de capacitacion con contenidos pertinentes a los temas que aborda,
manuales de funciones, materiales de ensefianza, paquetes metodoldgicos, estudios e
investigaciones, directorios, marcos normativos, disefios curriculares, paginas web, bases de
datos, folletos de divulgacion, paquetes metodoldgicos, diagnosticos situacionales4.

b. Lecciones

Distrito Metropolitano de Quito, Direccion Nacional de Comisarias, Corte Superior de lbarra, Comision de Asuntos
Indigenas y otras Etnias del Congreso Nacional, Comision de la Mujer, Familia y Grupos Vulnerables del Congreso
Nacional, Defensoria del Pueblo; Universidades: PUCE,Clinica de Derechos Humanos de la PUCE, Facultad de
Jurisprudencia y CCSS de la Universidad Santiago de Guayaquil, Universidad Estatal de Guayaquil, Universidad Técnica
Particular de Loja (UTPL), Universidad SEK, USFQ, Universidad del Azuay, Universidad de las Américas, FEUPE;
Colegios Profesionales: Colegio de Abogados de Imbabura, Tulcan, Chimborazo, Manabi, Federacion Nacional de
Asociaciones Judiciales del Ecuador, Asociacion de Magistrados y Jueces de la Funcion Judicial, Asociacion de Mujeres
Jueces del Ecuador, Asociacion Ecuatoriana de Facultades de Jurisprudencia; Organizaciones religiosas: Pastorales
Penitenciarias de Portoviejo y Quito, Arquididcesis de Machala, Vicariato Apostolico de Esmeraldas; Empresas: DPK
Consulting, Moreno Ocampo Abogados & Consultores, Lexis S.A., Futura Consultores Internacionales, IMAGCOM,
GLOBATEL, DATANALISIS, MARKOP, Price Waterhouse & Co., VALINMER, Diario La Hora, CHECCHI Co.
Consulting Inc.,; Organismos internacionales: CIESPAL, ILDIS, CAJ, CEJA, FLACSO (s/al39,s/f; s/al40,s/f;
FEE,diciembre2001; FE,s/f40; FE,s/f41; FE,s/f42).

148 Entrevista con F. Simon, Quito, 21-06-02.

149 para impactos juridicos véase Cuadros No. 322-328, Anexo 2.
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Las lecciones aprendidas abarcan varios campos. En lo relativo al disefio y la
aprobacion de los proyectos se aprendio que, para garantizar un mayor impacto, los objetivos
deben definirse “con mucha precision”, que hay que aplicar criterios homogéneos para su
aprobacion, y que debe involucrarse la participacion de las organizaciones en todas sus fases
de preparacion, Unica via para garantizar un impacto. Se necesita, ademas, "que los sistemas
estén bien hechos", pues, si no, "se pueden perder de vista los objetivos”. En cuanto a la
administracion, se debe coordinar mejor el seguimiento técnico y financiero. En la
intervencion, dado el modelo de ejecucion mixta, se debe tener presente el doble rol de
Esquel: como actora del proceso (rol politico), como responsable del seguimiento (rol
técnico) para administrar de manera adecuada su protagonismo. A este respecto, debe
lograrse una mayor interaccion con los niveles de representacion politico-institucional para
obtener apoyo en momentos claves, asi como definir mas claramente su rol en los espacios
mas politicos, como las coaliciones. En cuanto a la incidencia, es indudable que para lograrla
se precisa contar con la voluntad politica de actores/as y funcionarios/as con poder. En
términos de las alianzas, se necesita "construir amplias alianzas”, aunque "cualquier relacion
de cooperacién debe plantear sus objetivos en funcién de las necesidades del pais". Por otro
lado, se ha hecho evidente que tanto las redes como las coaliciones no tienen vida propia y
dependen de personas e instituciones. En la relacion con los aliados se debe "respetar las
autonomias institucionales” y los acuerdos "deben ser transparentes”. Asimismo, los
programas de cooperacion deben ser definidos "de la manera mas amplia posible", pues,
cuando participan varios actores “se tiene menos resistencia”. En las alianzas para la
ejecucion de proyectos, la busqueda de recursos debe ser coordinada con las contrapartes
responsables. Finalmente, en cuanto a la comunicacion de resultados, debe desarrollarse una
estrategia integrada de comunicacion de actividades y logros que involucre una delimitacién
de responsabilidades®™ (FEE,sept01:12-13; FE,s/f40; FE,s/f41; FE s/f42).

C. El liderazgo: un viejo tema con un enfoque renovado
1. Antecedentes

A fines de la década de los 90 el Instituto Synergos (IS) habia promovido un estudio
sobre "lideres integradores" en diferentes paises. La iniciativa se inspiraba en los resultados
de un estudio de planeacion estratégica que habia reconocido la existencia de muchos "lideres
integradores naturales"”, a partir de cuyas experiencias y cualidades se podria elaborar un
curriculo para capacitar dirigentes/as con tales habilidades. El estudio del 1S derivo en el
disefio preliminar del Programa Bridging Leadership, a implementarse en América Latina,
Asia y Africa, orientado a la capacitacion de veinte lideres/esas del sector publico y privado
de cada pais participante en "los principales problemas de su pais"”, en la perspectiva de que,
al finalizar la experiencia, ellos/as fuesen capaces de aplicar las nuevas habilidades
integradoras en el abordaje de los conflictos. EIl programa arrancaria con un piloto a

150 | as frases entrecomilladas provienen de F. Simon, en entrevista, Quito, 21-06-02.
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ejecutarse en tres paises'®. Para consensuar en torno a sus objetivos y definir sus

fundamentos teodrico-metodoldgicos, el IS impulsd la constitucion del Grupo de Trabajo
Global (Global Task Force, GTF) que agruparia a todas las entidades participantes. A inicios
del 2000 el IS propondria a Esquel su participacion. Habia razones de peso para su aceptacion
(s/al4dl,s/f:1-2; s/al42,marzo2000:1).

En efecto, uno de los rasgos de la crisis politica finisecular, que transparentaba la
precariedad de la democracia ecuatoriana, era la dificultad de construir consensos capaces de
generar condiciones minimas de gobernabilidad. Mas adn, el escenario socio-politico
evidenciaba, en esa coyuntura, una enorme fragmentacion social, étnica, regional, en el
marco de la cual los actores formulaban demandas y proyectos desde una Idgica balcanizante,
llegando, incluso, a plantearse tesis separatistas (Silva:2001). Eran las expresiones organicas
0 corporativas (partidos politicos, gremios) de los distintos conglomerados sociales los que
asi se pronunciaban. Pero, si entendemos a los partidos politicos como dirigentes colectivos
y agentes de hegemonia, es decir, como medios de cohesidn del Estado y la sociedad civil, su
dificultad de concertacién evidenciaba un severo problema atinente a la construccién
democrética: una crisis del liderazgo.

Ciertamente, a fines de siglo, el liderazgo ecuatoriano constituia un resultado
incuestionable del viejo modelo de desarrollo histérico gamonal-dependiente. Una
caracterizacion del mismo hecha por F. Esquel asi lo revelaba: a) concentrador (orientado a
la acumulacion de fortuna y poder); b) corporativo (asociado a la representacion de intereses
particulares/privados), y, por consiguiente, particularista; c¢) con un nivel de conciencia
proto-ciudadana (exige beneficios, privilegios; incumple obligaciones); d) autoritario
(enfrentamiento como medio de solucion de conflictos); e) elitista (desconectado de la base
social); f) de raigambre local (fuertes liderazgos locales/carencia-fragilidad de liderazgos
nacionales) ; y g) mediado por una ideologia regionalista (Marchan,2000:3; s/al143,s/f:2).
Estas caracteristicas, por lo demas, atravesaban a todas las expresiones politicas: tanto las de
las clases dominantes, como las de los sectores populares. Era indudable que una dirigencia
de tales caracteristicas no podria conducir a la sociedad a la superacion del modelo vigente.
Hacia falta, por consiguiente, una "transformacion del liderazgo" en el pais, razon suficiente
para que Esquel aceptase participar en el proyecto propuesto por el IS, que le permitia
abordar un viejo problema con una nueva perspectiva, y que mas adelante se propusiese
emprender nuevos proyectos orientados hacia los mismos objetivos®®2,

2. El concepto de liderazgo

¢Qué es el liderazgo? ¢Es una cualidad innata o construida? EI concepto tradicional
lo asocia a la "conduccion, mando o jefatura” (Marchan,2000:2), y sostiene que el lider
"nace" y su fuente de poder es la "oratoria" (s/al44,s/f:3) El concepto moderno, en cambio, lo
entiende como un "proceso de multiples componentes”, enfatizando en la "experiencia y el

151 Originalmente se pensd en México, Ecuador y Zimbabwe. Finalmente, se desenvolvié en Filipinas, Ecuador y
Sudafrica.

152 Tales como, los proyectos Escuela de Lideres en Guamote (2002), y Promocion de Consensos y Foros de Interés
Ciudadano (2002-2004).
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aprendizaje™ como sus elementos centrales (s/al45,s/f:1). Para Esquel "los lideres se hacen".
Como "conjunto de actitudes, habilidades y conocimientos”, el liderazgo es un proceso
aprendido (s/al42,s/f:2). De ahi que, "el liderazgo efectivo requiere un proceso de
formacion™ (s/al45,s/f:1). Por otro lado, no constituye un "don individual”, sino una relacion
social: "los lideres no pueden existir sin seguidores” (Marchan, 2000:2). Alli radicaria su
fuente de poder.

Pero, no solo se trataba de formar lideres/esas, sino determinados tipos de
lideres/esas, capaces de fortalecer la democracia. En ese sentido, Esquel abogaba por un
"nuevo perfil" de liderazgo con las siguientes caracteristicas: a) primacia del interés colectivo
("piensa en los resultados y no en la popularidad™); b) cooperativo: "trabaja en equipo”; c)
abierto e innovador: se orienta al cambio "y a la creacion de nuevos paradigmas"”; d)
coherente (correspondencia entre su discurso y accion); d) tolerante; d) movilizador (“tiene
mistica, moviliza, en él mismo y en otros, ideas y sentimientos a favor de la accion"); y f)
capacitado (cuenta con informacion y calificacién para conducir a los grupos hacia sus
objetivos) (Marchan,nov00:6-7; s/al43,s/f:3-4).

El tipo de liderazgo a construir era el que Esquel -recogiendo la propuesta del IS- lo
denomind, primeramente, como “concentrador”, luego "movilizador" y més adelante como
"integrador”, para definir aquella cualidad de "tender puentes"” entre actores "de origenes e
intereses distintos" para trabajar conjuntamente en funcién de un interés colectivo
(s/al42,s/f:2). Desde este concepto, de lo que se trataria es de fortalecer las mediaciones
politicas como agentes de hegemonia en el Estado y la sociedad civil, de modo de coadyuvar
al desarrollo de una cultura politica democratica.

3. Una primera experiencia: el Liderazgo Integrador

Desde inicios del 2000 hasta fines de 2004, el desenvolvimiento de este proyecto
evidenciaria tres fases. Una primera (de inicios a diciembre del 2000) denominado Bridging
Leadership y caracterizada por el proceso preliminar de definiciones en torno a su perfil de
intervencion; en una segunda etapa (inicios a fines del 2001), se lo redisefia y denomina
Liderazgo Movilizador; una tercera etapa, abierta a inicios del 2002 y extendida hasta el
momento actual (marzo 2005), en la que adopta el nombre de Liderazgo Integrador, elabora
su perfil definitivo e inicia procesos de intervencion en la sociedad.

a. La experiencia en la primera fase

El PBL fue dirigido inicialmente desde la Vicepresidencia de Esquel con la
colaboracion de una profesional a cargo de sus actividades'®. A diferencia de otros
proyectos que partieron de un disefio y contaron con fondos asegurados, aqui la propuesta se
iria elaborando sobre la marcha, al mismo tiempo que buscando su financiamaiento. Durante
los dos primeros afios evidencid una "inestabilidad financiera”, que se constituy6 en un freno
para su ejecucion. En efecto, hasta el 2001 habia comprometido una inversion total de solo

153 Tania Lederberger.
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$12.258,63 (FE,s/f6:31)4,

En lo relativo a su propuesta, hubo algunas sugerencias internas para abordarlo. Una
primera, elaborada a inicios del 2000, planteaba la necesidad de contribuir a la construccion
de "condiciones basicas de gobernabilidad™” a través de un programa de "bridging leadership™
sustentado en lo local. Se partia de la hip6tesis de que en el Ecuador lo local tenia mayor
potencialidad de movilizacion de los/as actores/as para la solucion de los "dilemas de la
accion colectiva”. De ahi, el planteamiento de articular ambos temas en los que se
identificaban "areas de sinergia”. Adicionalmente, se trataba de vincular este nuevo proyecto
a la experiencia de formulacion de los PDL®, en curso por aquel entonces. La idea era
fortalecer los liderazgos locales (liderazgos naturales, no inscritos, necesariamente, en el
"desgastado mundo politico partidista™) en el ejercicio de generacién de los PDLs. Esta
propuesta, sin embargo, no prospero.

En el mismo afio 2000 se formulaba otra propuesta, esta vez centrada en la
conformacién de "grupos de reflexién™ de personalidades del pais, orientados a la generacion
de consensos (acuerdos, "cadenas de confianza™) en torno a temas nacionales. Se trataba,
ademés, de promover una "reconciliacion nacional® en torno a temas altamente
confrontativos'®®. Se planteaba una amplia alianza con los mass media para la difusion de la
produccion que generarian los grupos.

Este planteamiento fue parcialmente recogido en la primera propuesta formal,
denominada Bridging Leadership que plante6 dos componentes: a) trabajo con “lideres
nacionales” (personalidades con influencia en las decisiones nacionales, en los ambitos
politico, social, de comunicacion, empresarial, etc), orientado a promover su dialogo para la
solucion de los severos problemas nacionales; b) trabajo con “nuevos lideres”, juveniles,
orientado a promover una nueva cultura de liderazgo a través de la construccion de
capacidades que les permitiesen impulsar procesos intersectoriales para enfrentar los retos de
la pobreza y la democracia en el Ecuador (FEE-SI,s/f:1-2).

La accion con los "lideres nacionales" se focalizaria en Quito y Guayaquil y se
sustentaria en un proceso sostenido de didlogos (foros de un dia, doce veces al afio) en el que
se discutiria un tema central seleccionado en consulta con ellos. Para su ejecucion se
establecerian alianzas con universidades locales que proporcionarian la infraestructura
adecuada. En cambio, el trabajo con los "nuevos lideres" se centraria en cuatro ciudades
(Quito, Guayaquil, Cuenca y Manta). Su estrategia se orientaria a la coordinacion de acciones
entre el sector publico, privado y el tercer sector (vgr, cooperacion para becas, pasantias).
Los "lideres nacionales” tendrian un rol clave en la seleccion y formacion de los "nuevos
lideres". Con éstos ultimos se desarrollarian proyectos de responsabilidad social en la
perspectiva de inculcarles la ética de devolver a la comunidad lo recibido (FEE-

154 El informe del 2000 no registra ninguna inversion en este proyecto.
155Planes de Desarrollo Local.

1%  Tales como la descentralizacion, autonomias, minorias étnicas, modernizacién del Estado, politicas econdmicas,
participacion en la globalizacién, combate a la pobreza, migraciones, educacion y formacion civica, integridad y juego limpio
(s/al46,s/f:1).
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IS,s/f:1passim). Podemos advertir que, aun cuando la experiencia le habia ensefiado a Esquel
que los "lideres nacionales” (tradicionales) "estdn matriculados con intereses de grupo™ y
"producen consensos perversos"®’, habiéndose cuestionado su trabajo con estos sectores y
considerado, incluso, la necesidad de redefinir su poblacion-meta en su intervencién en
ciudadania, el nuevo programa volvia a constituirlo en uno de sus publicos objetivo, lo cual
evidenciaba una indefinicién en las politicas del PDyFC.

Convocado por la alianza FE-IS, el lanzamiento del programa Bridging Leadership se
realizo el 27 y 29 de noviembre del 2000 en Guayaquil y Quito, respectivamente. En él
participaron "lideres nacionales del mas alto nivel”, ligados al mundo empresarial,
académico, sindical y al Tercer Sector'®®. Esquel y Synergos hicieron un analisis de contexto
y presentaron sus enfoques sobre el liderazgo, a partir de los cuales los/as participantes
expusieron sus puntos de vista personales sobre el tema. Ambas reuniones facilitaron un
"intercambio de experiencias e ideas que permitieron ir dando forma al programa” (FEE-
IS,s/f:1).

b. La segunda fase
b.l1  Lostalleresdel GTF

Entre el 6 y 9 de febrero del 2001, se realizd un primer taller del GTF en Pretoria
(Sudafrica), al que asistieron 20 personas en representacion de las entidades gestoras del
PBL, sus contrapartes, asi como otras organizaciones invitadas. Para ese entonces, el
proyecto se desarrollaba en tres paises de tres continentes siendo sus contrapartes: Instituto
Learn (Sudafrica, Africa), Instituto Asidtico de Administracion y Co-Multidiversity
(Filipinas, Asia) y Fundacién Esquel (Ecuador, América Latina) (Lederberger,2001:1). El
objetivo de la reunion fue el de compartir experiencias y consensuar en torno a principios,
metodologias y planes de trabajo. De ella Esquel trajo algunas sugerencias que le
posibilitarian el redisefio del programa, entre otras, la necesidad de profundizar el marco
tedrico a partir de debates actuales y de encontrar "la traduccion més idénea™ para "bridging
leadership"°. De este taller, al parecer, provino la estrategia de los “estudios de caso” como
base de la formacion de nuevos/as lideres/esas'®®. También se hicieron sugerencias

157 Entrevista a C. Marchan, Quito, 4-10-02.

158 En Guayaquil participaron: Ledn Roldos, Miguel Macias Hurtado, Vladimiro Alvarez, Nelsa Curbelo, Jaime Damerval,
Antonio Sotomayor, Hanee Holst, Joaquin Zevallos, Francisco Alarcén, Lourdes Luque, Gloria Gallardo, Marcia Gilbert,
Hernan Rodriguez, E. Rodriguez, R. Rodriguez, J. Cevallos, Leonardo Vicufia, Nila Velasquez. En Quito: Jaime Mantilla,
Fabian Corral, Susana Cabeza de Vaca, Francisco Mufioz, Mariana Galarza, Moénica Hernandez, Bernardo Gomez, Dolores
Padilla, R. Bonilla, Mario Conejo, Hilda Egliez, Juan Fernando Salazar (Véase s/al44,s/f:1passim; s/al43,s/f:1passim).

159 Ademas, de informarse acerca de la oferta de programas de liderazgo en el Ecuador y analizar los programas de
capacitacion elaborados por Esquel y otros; determinar los mecanismos de promocion del programa y definir sus aliados; y
mantener permanente intercambio de experiencia con los otros PBLs.

160 En efecto, en el documento FEE-IS (s/f) que sintetiza la accion en el 2000 solo se refiere a dos componentes y no
plantea los estudios de caso. Este concepto recién aparece en el informe del taller de Pretoria elaborado por Lederberger.
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orientadas a viabilizar aspectos practicos en la ejecucion de los componentes del proyecto
(Lederberger,2001:1-3). En mayo y octubre del 2001 se desenvolverian dos nuevos talleres
del GTF en Nueva York (EE.UU.) y Manila (Filipinas) que serian "claves para ampliar los
intercambios de experiencias, documentos ...entre programas”, consolidar las alianzas
estratégicas entre las entidades participantes y abrir nuevas alianzas con otras organizaciones.
Para ese entonces la GTF habia incorporado socios de 12 paises: 2 de Asia, 7 de Africay 3
de América Latina'®l. Esquel buscaba, precisamente, consolidar relaciones con el TEC de
Monterrey (México) y la Asociacion Brasilera Desarrollo de Liderazgo (ABDL, Brasil) (FE,
diciembre 2001:1).

b.2 Avanza el disefo

Con los insumos recogidos del primer taller, el equipo técnico se abocé a la tarea de
perfeccionar el disefio original. Asi, en marzo del 2001 se organizaron varios reuniones con
expertos internacionales en las que participaron funcionarios/as de la institucion y
consultores/as externos/as, encaminadas a elaborar el marco conceptual del proyecto, dado
que, ni a nivel nacional, ni internacional, se contaba con éste'®2, Hacia mediados de afio ya se
habia precisado la filosofia, ejes, metodologia y resultados esperados de sus acciones.

En efecto, el proyecto, denominado ahora Liderazgo Movilizador, se concebia como
un proyecto piloto. En términos filosoficos se definia como "integrador ... convocador ...
empoderador...(y) movilizador"!®3, Su objetivo: cambiar el concepto y la practica de
liderazgo en el pais promoviendo la participacion de ciudadanos de distintos sectores
(productivo, OBs, ONGs, sector publico, comunidades, etc) en un proceso de reflexion-
accion permanente para la solucion de los problemas nacionales y locales. Su mision seria la
de proporcionar a los lideres las herramientas y destrezas personales y técnicas que les
permitiesen resolver conflictos, empoderarse de los procesos de desarrollo y formular un
proyecto nacional. Se buscaria desarrollar en ellos conocimientos, habilidades asi como
actitudes inherentes a una ciudadania socialmente responsable!®*,

Tres serian sus ejes: desarrollo personal, desarrollo técnico y aplicacion en proyectos
de desarrollo. ;Coémo? A través de: a) capacitacion-aplicacion; b) estudios de caso; c)
discusion y deliberacion via foros ciudadanos; y d) permanente retroalimentacion y
aprendizaje. Su poblacion objetivo serian personas “comprometidas seriamente™ con
diversos sectores, adscritos a una entidad o proyecto, representativas (en términos sociales,

161 Filipinas Tailandia, México, Brasil y Ecuador. No se indican los siete paises africanos (Entrevista con Gonzalo Ortiz,
Quito, 19-06-02.

162 Una taller de cuatro dias con Alan Hurwits y reuniones con Jorge Zalles y Gerald Finch (FE,diciembre01:2).
163 La informacidn de este parrafo proviene de s/a147,s/f:1-19.

164 En conocimientos: entender e internalizar la situacion ideal y real de los involucrados, cambio de procesos,
autonciencia sobre las limitaciones y capacidades; en habilidades: construccion y sostenibilidad de redes, toma de decisiones,
vision y empoderamiento; en actitudes: honestidad, transparencia, ética y responsable, disposicion al cambio, apertura y
respeto de la diversidad cultural y personal (s/al47,s/f:11).
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étnicos, generacionales, regionales, de género, politicos), que ejerciesen liderazgo o
actividades de responsabilidad. En lo relativo a la capacitacion, se definié su curriculum,
organizado en ocho moédulos!®. Se aplicaria una metodologia vivencial-experiencial,
incorporandose también la metodologia de estudios de caso, ampliamente utilizada en EEUU
y Asia, que contenia "herramientas de gran flexibilidad" para orientar las discusiones y
ejercicios de los/as participantes (FE,diciembre2001:3-4). Los criterios de seleccidn de los
casos consideraron un perfil democratico en el estilo de vida y manejo de situaciones
complejas de ciertos lideres, de modo de constituir a cada caso en un modelo a ser imitado en
la construccion de un nuevo tipo de liderazgo®®®. Se incorpord un nuevo componente: la
creacion de un Centro de Recursos o Centro de Informacion del PLM dedicado a
proporcionar informacion sobre el tema.

A lo largo del 2001 las acciones se encaminaron al cumplimiento del programa: se
definieron colaboradores/as externos en temas claves (técnicos y operativos) que aportarian
en distintas etapas; se le dotd al plan de capacitacién de un caracter mas concentrado en
contenidos y tiempos'®’; se elaboraron varios borradores de curriculum; se produjeron dos
estudios de caso'®®; se empezd a recolectar informacion para sistematizar la experiencia; se
definieron varios temas a ser debatidos en los "espacios de concertacion” y el 19 de
octubre/01 se desarrollé el primer dialogo alrededor de Los valores y potencialidades del
Liderazgo Movilizador que cont6 con la participacion de 31 personas provenientes de
distintos sectores y organizaciones sociales. A fin de superar la "inestabilidad financiera" y
asegurar la sostenibilidad, se inici6 el levantamiento de fondos por medio del disefio y envio
de proyectos a donantes locales e internacionales, obteniéndose respuestas positivas®®®.

A pesar de los avances, pareceria que no se lograba todavia un consenso interno con
relacion a sus destinatarios principales. Asi, en el informe del programa del 2001 se sugeria
definir si el grupo objetivo del programa serian "los mismos lideres de larga trayectoria™ o los
"potenciales nuevos lideres"*. Otro problema pareceria haber sido la definicion de alianzas

165 El contenido estaria compuesto de los siguientes modulos: desarrollo personal 1y I1; solucién alternativa de conflictos;
comunicaciones y relacionamientos; trabajo en equipos; modelos de liderazgo; generacion de consensos ; sostenibilidad de
los proyectos; empatia y diversidad.

166 | os criterios de seleccion vinculados a las personas consideraban: enfoque democratico, legitimidad, que no persiga
intereses personales, que integre diversas formas de pensar; vinculados a situaciones: que enfrente diversidad y tensiones,
amplio impaficto social, sostenible, demostrativo, inspirador, replicable (s/a147,s/f:17).

167 Al inicio se planteaba que la capacitacion duraria 13 meses, con 4 modulos de 7 difas, cada trimestre. En el 2001 se
planteaba una duracion de 9 meses, con 8 mddulos de 3-4 dias cada mes (FE,diciembre01:2-3).

168 |os dos casos eran de Luis Gomez lzquierdo y Ledn Roldds y los investigadores Gonzalo Ortiz y Nila Velasquez.
Seguin Gonzalo Ortiz, "(I)os casos de Luis Gémez Izquierdo y Ledn Roldos Aguilera representan lideres integradores. El
primero ha sido un empresario atipico que ha formado sus empresas con una amplia participacion de sus trabajadores en la
direccion y propiedad de sus empresas; y el segundo ...tiene que ver con el mejoramaiento de la Universidad Estatal de
Guayaquil" (Entrevista, Quito, 19-06-07). Gonzalo Ortiz produjo el estudio de caso sobre Luis Gomez Izquierdo. Véase su
"Luis Gomez lzquierdo: una historia de liderazgo cohesionador" (mimeo, 18-10-01).

169 UnaalaF. Kellog y otra a la AID, a través del FJS.

170 La persona que elabora el informe del 2001 sefiala que para el dialogo realizado el 19 de octubre se invitaron a
panelistas de larga trayectoria en liderazgo, pero no se tomé en cuenta la presencia de miembros intergeneracionales y de
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estratégicas con entidades académicas para la definicion del curriculum, cuestion en ciernes
todavial’*.  Finalmente, algunos problemas de indole administrativa habrian frenado su
ejecuciont’. El balance de los resultados en ese afio, sin embargo, fue positivo: el programa
tuvo una "acogida exitosa y aportes importantes”, habiendo generado mucha “expectativa”
social (FE,diciembre01:8).

C. La tercera fase

Desde el 2002 el proyecto tendria un nuevo coordinador que seria reemplazado en el
2003 por Dolores Padilla, actual coordinadora (2005)*"3. Aun cuando desde el 2002 pas6 a
control de la DIPRO, actualmente su coordinadora mantiene una relacion mas directa con la
Presidencia Ejecutiva para la toma de decisiones mas propiamente politicas del proyecto’4,
En esta fase el equipo técnico creceria significativamente, contando en la actualidad con tres
profesionales de planta y 20 consultores/as externos/asi’>. En cuanto a sus alianzas
internacionales, éstas se habian extendido a instituciones académicas y ONGs de 20 paises del
mundo, relacionadas con la GTF®,

En esta fase concluiria la construccion de la propuesta y se iniciaria su ejecucion. De
aqui en adelante se denominaria Liderazgo Integrador. A estas alturas, el marco conceptual
habia sido clarificado y era compartido por los miembros de la GTF. Para el proyecto, el
liderazgo integrador era

la capacidad de unir a distintas fuerzas, organizaciones y personas... para el desarrollo. Es ... una
relacion de influencia mutua entre personas que tienen objetivos comunes y buscan volverlos practicos a
través de la participacion de todos. Los lideres integradores son los que saben el arte de la cooperacion.
No son caudillos; son aquellos que tienen el poder de influencia colectiva para generar desarrollo®’.

diversidad étnica, por lo que seria bueno definir en la implementacién del PLM si el grupo objetivo del programa seran los
mismos lideres de larga trayectoria o potenciales nuevos lideres (FE,diciembre01:8).

171 El informe del 2001 sefialaba que el curriculum y la metodologia del programa es elaborada por la Vicepresidencia
junto con una organizacion no académica que promueve el desarrollo personal y la autoestima (FE,diciembre01:2-3).

172 Demora en definicion de contraparte para la elaboracion del curriculum, demora en toma de decisiones, inestabilidad
del equipo técnico, etc.

173Gonzalo Ortiz Crespo permanecid en la coordinacion hasta julio de 2003. Dolores Padilla se incorpor6 en diciembre
de 2003 (Entrevista con Fausto Valle, Quito, 29-03-05).

174Entrevista con Lucia Duran, Quito, 01-04-05.

175A fines de marzo de 2005 eran 15 facilitadores/as y 5 coordinadores/as locales. Estos/as Gltimos/as se encargan de
proporcionar informacion confiable sobre el area de intervencion, la poblaciéon meta y los aliados, asi como de los
aspectos logisticos en la realizacion de los eventos (Entrevista con Fausto Valle, Quito, 29-03-05).

176 Asian Institute of Management (AIM) de Manila, Filipinas; Leadership Regional Network (LeaRN) que relne a a
entidades de 7 paises del sur de Africa; TEC de Monterrey, México, con su red de 32 campus universitarios en México y de 8
paises del exterior; la Asociacion Brasilefia para el Desarrollo del Liderazgo, en Sao Paulo, Brasil; Civicnet Institute, red del
tercer sector en Tailandia; Fundacion Esquel, Ecuador (FE,s/f40:54).

177 Entrevista con G. Ortiz, Quito, 19-06-02. Steven Pierce proporciona una serie de conceptos de liderazgo integrador:
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Su propdsito seria aprender lecciones de lideres/esas integradores/as y transferirlas
para que las comunidades descubriesen su “poder interior*. En el 2003 definiria
explicitamente sus objetivos orientados a "...lograr cambios en el comportamiento ciudadano y
en las estructuras institucionales a fin de consolidar la democracia, abrir campo a la
tolerancia... permitir el desarrollo humano de las comunidades basado en sus propias
potencialidades... (y) fomentar ... la concertacion entre diversos actores" (FE,s/f41:63). En
términos de la poblacion meta, se preveia que seria "muy amplia™: "aquellas personas que
puedan influir ... en el desarrollo social y econémico del Ecuador”, especialmente,
dirigentes/as comunitarios/as, microempresarios/as, jovenes lideres/as de movimientos
sociales o de partidos politicos, aspiracion que se plasmaria, efectivamente, en el corto plazo.
Por otro lado, su cobertura tendria un alcance nacional, a ser lograda paulatinamente.

Los medios a utilizar serian la capacitacion, la investigacion y la difusion del liderazgo
integrador, constituidos en el momento actual (2005), en sus principales lineas de accion. Se
capacitaria a lideres/as emergentes (masa critica), mediante metodologias orientadas a
desarrollar conocimientos, valores y destrezas para su fortalecimiento democratico, lo cual
tendria un efecto transformador en sus comunidades locales (s/al42,marzo02:2-3). La accion,
pretenderia, ademas, que los/as actores/as "hagan proyectos de concertacion... en ambitos
especificos"!’®.  Su estrategia, concomitantemente, consistiria en reclutar "lideres/esas
emergentes” contactados/as en la trayectoria de Esquel y formarlos/as en los contenidos y
metodologias definidos, ampliando, posteriormente, el ambito de reclutamiento hacia otros
espacios de la sociedad civil'’”®. Actualmente, se orienta a “localizar los procesos en los que
debe intervenir”, aun cuando también responde a propuestas realizadas por ONGs u OBs®°. A
nivel interno, se buscaria que "la filosofia de liderazgo integrador” se incorporase a otros
proyectos ejecutados por Esquel en ese mismo dmbito de modo de ir articulando las lineas de
accion del PDyFC y de los programas entre si*8t,

Sus primeras acciones se orientaron a la capacitacion. Su objetivo seria que el/la
participante se “potencie como persona... ciudadano y ... lider integrador", conociéndose a si

"...una aproximadion al liderazgo caracterizada por la capacidad de iniciar y sostener un proceso de colaboracion para
alcanzar cambios sociales significativos a través de la accion colectiva de multiples y diversos interesados”; "...es una
relacién de influencia entre personas dentro de un mismo grupo o de diferentes grupos, organizaciones y comunidades que
aceptan trabajar juntos y buscan cambios reales que reflejen sus propdsitos comunes”; "...es un método para canalizar y
coordinar la energia, los intereses y los recursos de actores multiples y diversos que tienen algun interés en el tema, de manera
que construyan un capital de relaciones y confianza, maximizando... las ventajas comparativas de cada actor para hacer
posible un desarrollo sustentable™; es un "...método Util para impulsar la colaboracion inter sectorial entre las empresas, la
sociedad civil y el gobierno" (S. Pierece, en S/A, Liderazgo Integrador (Quito: FE, 2002) ps 20,22-23,26-27).

178 Entrevista con G. Ortiz C., Quito, 19-06-02.
179 Tales como partidos politicos, camaras de la produccién, academia, ONGs, etc.
180Entrevista con Tatiana Castillo, Quito, 1-04-05.

181 Entrevista con G. Ortiz C., Quito, 19-06-02. Actualmente (2005) esto se halla en proceso. Aun cuando los distintos
proyectos orientados al trabajo en liderazgo de Esquel no han debatido formalmente alrededor del concepto de liderazgo
integrador, sin embargo, en la practica estarian asumiendo dicho concepto (Entrevista con Norman Wray, Quito, 28-03-05).
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mismo, desarrollando una conciencia ciudadana y promoviendo un desarrollo humano
participativo en sus respectivas comunidades. En el 2002 realizaria el Primer Curso de
Liderazgo Integrador que proporcionaria nuevos conocimientos, habilidades y actitudes a 19
lideres/esas auspiciados/as por 19 entidades (centros académicos, ONGs, empresas, OBs,
aparatos estatales locales, organismos internacionales, etc) de tres provincias (Azuay, Guayas
y Pichincha)*®2. Los contenidos fueron facilitados por consultores/as externos/as a través de
cinco modulos que abordaron temas de desarrollo personal, valores, aspectos culturales,
realidad socioecondmica del Ecuador, liderazgo integrador, entre otros*®?,

Para el 2003 los contenidos incorporaron nuevos temas'8 y fueron facilitados a través
de seis talleres realizados en seis ciudades y orientados a diversos tipos de lideres/esas. En
2004 continuaria con su agenda de capacitacion estableciendo alianzas con nuevas
organizaciones, habiendo desarrollado actividades ya en nueve provincias (Azuay, El Oro,
Esmeraldas, Guayas, Imbabura, Los Rios, Manabi, Pichincha y Tungurahua) en alianza con 16
organizaciones de la sociedad civil y aparatos estatales locales'®. EI modelo seguido seria de
ejecucion directa a través de consultores/as contratados para la facilitacion de los modulos®.
Las contrapartes serian responsables de la organizacion y logistica y debian “responder
institucionalmente por la eficacia del curso”. Para ello contaban con ‘“‘coordinadores locales”,
funcionarios/as de las mismas contrapartes. Ademas de capacitar a lideres/esas, el proyecto
también proporcionaria apoyo técnico y financiero a organizaciones orientadas a la
capacitacion de lideres/sas (capacitacion a capacitadores/as)'®’.

A estas alturas, el proyecto habia definido un doble enfoque en la capacitacion: a)
individual (orientado a fortalecer el liderazgo personal); y b) colectivo (encaminado a
fortalecer procesos de grupos de personas, instituciones y comunidades), y estaba
incorporando como material pedagogico de los talleres, algunos de los estudios de caso que se
habian producido en el marco del proyecto®® (FE,s/f40:57); FE,s/f41:62-64; FE,s/f42:45-

182 Estos fueron: CEPAM, SELA, FLACSO, ECOLAP/USFQ, CEFOCINE, Foro de la Juventud, Consejo Provincial del
Guayas, Municipio de Quito, Fondo de Poblacion de NN.UU., IICA, Coordinadora Politica Juvenil, Bestmuffins/La Favorita,
Centro de Estudios de la Sociedad Civil, Federacion de Organizaciones y Grupos Negros de Pichincha, Fundacién Libertad,
F. Leonidas Ortega, Junta Parroquial Tupigachi, PROHQY, y F. Esquel (FE,s/f40:57).

183 Los nombres de los modulos fueron: Autoconocimiento, Td y la Comunidad; El Desafio; Concertacion; y Sinergia.
184 Tales como, Cabildeo, Incidencia, Mediacién, Planificacion Estratégica, Negociacion de Conflictos.
185Inicialmente coopero con la Universidad Andina Simén Bolivar. Posteriormente, sus contrapartes fueron FEDESO,
CEMADEC, Terranueva, F. Ivan Hurtado, Centro de Estudios Canadienses, ILDIS, Club Rotario, F. Cuesta Holguin, U.
Catolica, Foro Ciudadano, Escuela de Formacion de Lideres Martin Luther King, FEDARPOM, F. Huancavilca, Juntas

Parroquiales del Guasmo y Asamblea Cantonal de Cotacachi (FE,s/f41:61; FE,s/f42:45).

186”Tenemos de dos a tres facilitadores por médulo que se van turnando de acuerdo a las caracteristicas de cada grupo”
(Entrevista con Tatiana Castillo, Quito, 1-04-05).

187] as contrapartes seleccionan a los/as participantes, responden por la asistencia y el cumplimiento de los objetivos
propuestos (Entrevista con Tatiana Castillo, Quito, 1-04-05).

188 Sobre los liderazgos de Solon Espinosa (en SOLCA), Ledn Roldds (U. Estatal de Guayaquil), Auki Tituafia (Municipio
de Cotacachi) y el de la Asociacion de Cooperativas Multiples de Quito "Solidaridad".
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46,123). En la experiencia, el equipo habia constatado que los eventos habian constituido
espacios de encuentro entre instituciones que trabajaban procesos similares, habiendo
fortalecido el debate de experiencias diversas y exitosas de liderazgo, facilitado alianzas entre
ellas y promovido la gestacion de pequefias redes, asi como de una red virtual entre los/as
participantes. Al reflexionar sobre el proceso a fines de 2004, el proyecto se plantearia la
necesidad de constituir una "comunidad de aprendizaje” que involucrase a todos/as los/as
actores/as "con una distribucion equitativa de responsabilidades".

Otra linea de accion desarrollada por el PLI en 2004 se orient6 a “fortalecer espacios
para el didlogo desde perspectivas politicas”, con un enfoque que rompia la “légica tradicional
de relacionamiento de los actores sociales y politicos” (FE,s/f42:47). Asi, en el contexto de las
elecciones para renovar los organismos seccionales (2004), ese mismo afio organizd los
Dialogos Civicos Locales entre la ciudadania y los/as candidatos/as a Alcaldes/esas en tres
cantones’®®, en los que se formularon compromisos para la ejecucion de politicas
participativas desde los poderes locales. También promovi6 el Foro Nacional sobre los
Riesgos del TLC en el que se recogié informacion experta desde varios puntos de vista y se
promovid la reflexion organizada en seis mesas tematicas (FE,s/f42:124).

d. Una Nueva Propuesta: Construyendo el Nosotros

En 2004, desde una iniciativa surgida en el PLI, Esquel convocaba a 29 lideres/as
representativos/as de “la diversidad ecuatoriana” y “del gran potencial que significa la
unidad”, en el objetivo de “pensar al Ecuador”'®°. La iniciativa, denominada Construyendo el
Nosotros, buscaba el debate y la proposicion de “...soluciones viables ... que contribuyan a
orientar el rumbo del pais” y le brinden “contenidos mds eficaces a nuestra
democracia”(s/al79,s/f:1). Al cabo de varias reuniones, el grupo decidiria constituirse en un
centro de pensamiento “sin lineamientos politicos determinados”, mas bien, pluralista,
multidisciplinario y cohesionado en torno a ideas-fuerza y lineas de accion consensuadas.
Trabajaria alrededor de tres ejes: a) democracia, como “posibilidad de subvertirnos
legitimamente y ... espacio para hacer posible la vigencia de los derechos humanos™; b)
diversidad, porque solo reconociendo “lo que somos” podemos “saber hacia donde vamos”; y
c) ilusién movilizadora, o la identificacion de un “imaginario que nos encante y empuje
nuestra voluntad” desde “lo afectivo, lo espiritual y lo intelectual”. Para ello, disefiaria tres
estrategias: creaciony decision, o la formulacion de propuestas viables, asi como la presion
en torno a sus decisiones; espacios de encuentro entre “las multiples diversidades, diferencias
y oposiciones” para identificar “minimos comunes que contribuyan ... a la gobernabilidad”; y

189 Santo Domingo de los Colorados, Pedro Moncayo y Otavalo.

190Fyeron convocados/as hombres, mujeres, jovenes, negros, indios, blancos, mestizos, empresarios/as, estudiantes,
profesionales, académicos/as. Sus nombres: Luis Macas, Luz Marina Vega, Maria Cristina Maldonado, Angel Quifionez,
Angel Medina, Katherine Chala, Roque Sevilla, Luis Maldonado, Andrés Hidalgo, Virginia Andrade, Gaby Foster, Eva
Garcia, Mariana Galarza, Joaquin Hernandez, Rafael Correa, Fabian Corral, Cornelio Marchan, Orlando Pérez, Karol
Murillo, Gustavo Vega, Fernando Bustamante, Nelson Reascos, Oswaldo Jarrin, Constanza Calder6n, Juan Sebastian
Roldan, José Valencia, Norman Wray, Maria Paula Romo y Dolores Padilla (Entrevistas con Fausto Valle, Quito, 30-03-
05; Juan Sebastian Roldan, Quito, 30-03-05).
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construccion de un imaginario, indagando “sefnales de identidad y pertenencia ... que le
devuelvan a la sociedad ecuatoriana confianza y compromiso con un proyecto colectivo”
(s/al79,s/f:1). Aun cuando todavia no cuenta con financiamiento, este nuevo proyecto de
Esquel ha emprendido algunas acciones: en 2005 ha iniciado una investigacion en torno a
“quiénes somos”, con una metodologia “de objetivacion de la subjetividad”; estd organizando
tres encuentros sobre temas de ciudadania y desarrollo local; y estad promoviendo reuniones de
trabajo mensuales del grupo alrededor de relevantes problemas tedrico-practicost®:.

4. Otra experiencia: el proyecto Consensos

Consciente de que las "respuestas a coyunturas especificas le ha marcado al area “, en
el 2002 el PDyFC se plantearia la necesidad "de hacer un trabajo mas en profundidad, no tan
coyuntural”, y, al mismo tiempo, no centrado en las "grandes agendas”, en los "temas
gruesos”, sino mas bien, derivando hacia ellos a partir de "dialogos sostenidos” desde las
experiencias simples y de carécter subjetivo de los/as participantes'®?. La idea se materializaria
a partir del 2002 con la ejecucion del proyecto Promocion de Consensos.

Desde este proyecto, y, en coherencia con el pensamiento general de la institucion, se
entenderia al didlogo como un "...instrumento para solucionar controversias y buscar objetivos
comunes” (FE,s/f41:51). Para ello, la metodologia de intervencion fomentaria la creacion de
capacidades para la "escucha activa como fundamento para un dialogo basado en el respeto™
(FE,s/f40:48). Pero, a diferencia de experiencias anteriores, ahora se pondria énfasis en su
proceso de construccién mas que en su resultado (agenda), lo cual marcaba el "quiebre mas
importante con la linea de accion tradicional de Esquel®2,

El nuevo emprendimiento se orientaria a audiencias juveniles diversas, con una
novedad:

Antes solo eran jovenes de la sociedad civil. Hoy se enfatiza en los jovenes de los partidos politicos,

orientada a fortalecer la representacion politica. Es una apuesta para fortalecer y mejorar a los partidos
iticosl94

politicos!®4.

Hacia el 2003 habia convocado a 60 participantes diversos, adscritos/as a organizaciones
politicas y/o corporativas (partidos politicos, gremios empresariales, movimientos sociales,
organizaciones sociales, universidades, etc) que, para ese entonces, incluso se habian

1911 a investigacion sobre identidad la dirige Darwin Jijon y en ella también participara Dolores Padilla. Se preve la
realizacion de encuestas a nivel nacional. En cuanto a los tres encuentros, estos seran: a) desarrollo socioeconémico local;
b) educacidn ciudadana y ciudad; c) balance del desarrollo local en América Latina. Los temas que discute el centro son:
sistemas de gobierno, sistemas de representacion, sistema econémico, independencia de la justicia y derechos humanos
(Entrevista con Juan Sebastian Roldan, Quito, 29-03-05).

192 Entrevista con Norman Wray, Quito, 7-10-02.

193 Entrevista con N. Wray, Quito, 7-10-02.

194 Ibid.
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articulado en una red virtual*®® (FE,s/f41:50-51). Sus capacidades se fortalecian a través de
talleres sustentados en una metodologia "desde lo personal hacia lo grupal, creando vinculos
afectivos entre (ellos/as)" (FE,s/f40:47,pn).

Se trata -dice Norman Wray- de hacer que ... se conozcan. Trabajar sobre lo subjetivo: que se conozcan
a si mismos, sus suefios. Se concentra en las cosas que nos unan, que pueden ser triviales pero que
pueden romper barreras de comunicacion. Facilita el dialogo, la comunicacién entre lo diverso, entre la
sociedad politica y la sociedad civil. La estrategia es ir de lo subjetivo a lo objetivo: del conocimiento
de si mismo y del "Otro" hacia las agendas y los acuerdos del pais®.

Ciertamente, el objetivo estratégico era fortalecer sus capacidades y dotarles de
"herramientas para que sean capaces de incidir" en las politicas publicas. No se pretendia
generar liderazgos juveniles adaptados al status quo. Por el contrario, la orientacion en valores
buscaba formar jovenes "para que mafiana puedan generar cambios”, lo que incluia "desde la
aceptacion de una identidad -el orgullo de ser ecuatoriano- hasta el conocer y ejercer deberes y
derechos"¥’,

En el 2002 los/as participantes definieron una agenda consensuada alrededor de siete
objetivos nacionales en los siguientes temas: descentralizacion estatal y participacion
ciudadana; educacion; seguridad social y salud; integracién centro-sudamericana; produccion;
ciencia y tecnologia; discriminacion, racismo y exclusion'®®, La tematica mencionada fue
abordada por expertos/as desde "entradas diferentes”, con un enfoque, méas bien, de lo
concreto a lo abstracto!®. Siguiendo esta linea, que buscaba el acercamiento a una
problematica desde experiencias concretas, en el 2003 se constituyeron grupos de trabajo
alrededor de los temas de la agenda que se lanzaron al campo a visitar experiencias de
desarrollo con poblaciones infantiles y juveniles en zonas mineras y rurales de sierra, costa y
amazonia®®. Ese afio se insistiria "en la incidencia, tanto personal como ... en sus propios
espacios, sean estos locales u organizativos” (FE, s/f41:51).

El proyecto habia promovido que los/as participantes desarrollasen "intervenciones
inteligentes™ en temas de su interés en las areas visitadas, de modo que pudiesen "aportar a

195 En el 2002 participaron 25 jovenes; en el 2003 contaron con 35 participantes (FE,s/f40; FE,s/f41).

196 Entrevista, Quito, 7-10-02.

197 Entrevista con Norman Wray, Quito, 7-10-02.

198 En el proceso se registraron disensos en torno a tres temas: autonomias, voto optativo y despenalizacion del aborto.

19 "Era entonces necesario que en vez de hablar de economia, hablemos de redistribucion de la riqueza, dolarizacion,
produccion, ambiente. En lo social la puerta de entrada fue la de la exclusion social, racismo, interculturalidad, culturas
juveniles. Al tratar lo politico, entramos desde democracia, clientelismo, corrupcion, poderes locales. Y, finalmente, abrimos
un espacio para la discusion de lo global. Las entradas al tema fueron: analisis geopolitico de la dependencia, tecnologia y
cambios culturales" (FE,s/f40:49).

200 | os grupos fueron: Educacidn, Ciencia y Tecnologia (ECT); Economia y Empleo (EE); Participacion, Democracia y
Ciudadania (PDC); Ambiente y Salud (AS). El G.AS visit6 Bella Rica, zona minera en donde se trabaja por la erradicacion
del trabajo infantil; el G.PDC fue a Daule a conocer las experiencias de organizaciones juveniles; el G.ECT fue a Napo a
visitar escuelas rurales (FE,s/f41:52-53).
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procesos ya en marcha...". Se partia de la premisa de que el "liderazgo debe ser activo", y debe
ejemplificarse en la "construccion de hechos y procesos” (FE,s/f42:85). En ese sentido, el
consenso debia servir “para construir algo concreto” y para que los/as participantes
comprobasen la factibilidad de llegar a acuerdos (FE,s/f41:51-52). Como resultado, en el
2004 los grupos formularon cuatro propuestas de capacitacion en areas de politica, recreacion,
didlogo y fortalecimiento empresarial hacia diversas poblaciones (jovenes, comunidad,
empresarios y profesores) de diferentes provincias del pais?®l. Estas propuestas, de perfil
ONGista, no se ejecutarian en la direccionalidad prevista, presumiblemente dada la evolucion
politica del grupo participante?®2. Sin embargo, en el 2004 algunos grupos participarian en el
Gran Cabildeo Nacional por la Educacion, un ejercicio de exigilidad de ese derecho,
realizado en alianza con el Contrato Social por la Educacion y el PMT, en el que participaron
1.000 jovenes de 17 provincias del pais, y que se plasmaria en una declaracion que seria
presentada a las autoridades del Congreso Nacional, el MEC y el Ministerio de Finanzas. Esa
seria la primera accién de incidencia pablica en la que participarian los/as jévenes del proyecto
(FE,s/f42:82,85,87).

Este conjunto de experiencias habian abocado a los/as participantes a una critica al
ejercicio tradicional de hacer politica en el Ecuador, planteandose nuevos modos de ejercerla,
visualizandola como "un espacio de encuentro”, mediante el rescate de "espacios nuevos de
participacion” a través del "arte, la masica, el teatro™ (FE,s/f42:83). En el 2004, su "lectura de
una coyuntura especifica” les motivaria a plantearse la toma material y simbdlica de los
espacios publicos de Quito para provocar una reflexion, desde la estética (fotografia y video) y
desde los jovenes, sobre los altimos 25 afios de fundacion democrética del pais, a través de dos
preguntas ¢Quien jodié al pais? y ¢Tu qué harias por cambiar al Ecuador? El evento,
denominado La Ruptura de los 25 tuvo una convocatoria masiva y generé un gran impacto en
la opinién publica quitefia. Lo interesante es que este "proceso de encuentro y de reflexion
sobre lo politico” facilitado por Esquel, devino en un movimiento politico juvenil que lleva su
mismo nombre (Ruptura de los 25)y desde el cual han emergido nuevos liderazgos que
aspiran "a construir una propuesta de pais desde un espacio ciudadano” (FE,s/f42:125).

5. Resultados y lecciones de la accién en liderazgo

Hasta fines del 2004 los proyectos en el area de liderazgo habian beneficiado a 37.655
personas®®®. Circunscribiéndonos al PLI (especificamente focalizado en el tema), éste habia

201 | as propuestas de capacitacion fueron las siguientes: 1) "Programa de Capacitacion Politica para Jovenes del Cantdn
Daule", del G.DPC; 2) "Proceso de Capacitacion en Espacios de Recreacion y Desarrollo de Creatividad de los Profesores de
la Parroquia de Chontapunta”, del G.ECT; 3) "Proceso de Capacitacion para Generar Actitudes y Capacidades en los
Habitantes de la Comunidad de Bellarica para Entablar un Dialogo con las Autoridades del Cantén", del G.AS; y 4)
"Fortalecimiento Alternativo para Pequefia y Mediana Empresa”, del G. EE (FE,s/f42:85).

202 | as razones que proporciona el informe para explicar la no ejecucion de estas propuestas son: "los grupos no lograron
articularse a través del trabajo en equipo; los criterios sefialados para la elaboracion de las propuestas variaron en funcion de
los intereses de cada grupo, el compromiso de los participantes se someti6 a prueba con el reto del trabajo alrededor de las
propuestas, entre otras" (FE,s/f41:85).

203 Véase Cuadros de Impactos Cuantitativos de la Capacitacion, Nos 291-293, 293 a (2000-2005) en Anexo 2.
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capacitado a 273 personas a través de 42 eventos formativos. Un total de 45 organizaciones
habian sido intervenidas, promoviéndose la creacion de una adicional y de 2 redes. La accion
habia comprometido una inversion institucional de $327.179,49 entre 2002-20042%, Mas alla
de los logros ya sefialados, ¢qué impactos cualitativos registraria su intervencion? Algun
indicio de esto ha sido proporcionado por un informe de evaluacion del PLI que lo vamos a
consignar, aun cuando el equipo del proyecto esta consciente que una de sus falencias radica
en no haber desarrollado ain una metodologia para evaluar, de manera objetiva, el impacto
de la capacitacion en el cambio de actitudes de los/as participantes. Teniendo presente estas
limitaciones, el informe en mencidn destaca el fortalecimiento de las capacidades de liderazgo
de los/as participantes al haberles proporcionado herramientas para solucionar problemas y
técnicas de trabajo grupal que las estarian aplicando en su vida personal, laboral y ciudadana.
Asimismo, se registraba un cierto cambio de actitudes frente a si mismos, frente a sus
comunidades y en relacién al Estado, evidenciando una mayor autoestima personal, el
desarrollo de un sentido de solidaridad y responsabilidad social, una posiciéon de respeto al
"Otro", ademéas de una apertura al didlogo, la cooperacion, la puntualidad, asi como una
actitud proactiva respecto a la solucion de los problemas de indole publica que afectaban a sus
comunidades. En su manejo institucional, habian empezado "a delegar responsabilidades, a
capacitar... a promover la elevacion de la autoestima en los comparfieros”. En la vida
ciudadana, "lo mas trascendente es su conciencia alrededor de un sentido de pertenencia y la
necesidad de conocer sus derechos y responsabilidaes, elementos en los que se sustenta su
participacion” (FE,s/f42:49).

Los aprendizajes que habia dejado su experiencia de ejecucion eran los siguientes. En
primer lugar, la necesidad de una claridad conceptual compartida por el equipo, asi como en
torno al perfil basico de intervencion. Ademas de los problemas de financiamiento, sus
dificultades parecerian haberse debido también a esta clase de escollos técnicos. En cuanto a
su origen externo, se confirmd que era necesario adaptarlo a la idiosincracia local y
desarrollarlo a partir de las propias vivencias. Por otro lado, la existencia de un equipo
internacional constituia un valioso aporte "para irse nutriendo de él (y) compartir
experiencias"?®®. En la intervencion, propiamente dicha, se habia aprendido que era necesario
establecer alianzas para identificar procesos relevantes y que las intervenciones debian
enfocarse en procesos especificos, en actividades concretas que pudieran ser evaluadas.
Asimismo, la capacitacion debia incidir en los procesos sociales y no solo en los sujetos, y
debia sustentarse en un sistema de formacion, un manual pedag6gico y una red de
capacitadores en distintas regiones estratégicamente escogidas. En este proyecto, los
aprendizajes le habian generado nuevos interrogantes: "¢ Se institucionaliza la participacion?
¢La participacion esta creando capital social? ¢Se organiza el poder local? ;Qué es un buen
gobierno? ¢Hay desarrollo local sin economia local sustentable?" (FE,s/f42:122-123). Eran
preguntas de alcance histérico, tedrico y practico "que requieren de mayor engranaje y
discusion para orientar el trabajo™ y los impactos buscados.

204 Segin los informes internos y anuales de 2002 a 2004 de Esquel. El dato financiero ha sido proporcionado por la
DAF.

205 Entrevista con G. Ortiz C., Quito, 19-06-02.
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D. El Programa de Responsabilidad Social
1. Un contexto internacional favorable a la responsabilidad social

La expansion del Tercer Sector a nivel mundial en la década de los 90 y sus
demandas en torno a una agenda de problemas prioritarios?% constituyé un factor de presion
para la formulacion de una politica internacional de promocion de la responsabilidad social
empresarial que se cristalizaria a fines de esa misma década. El 31 de enero de 1999 el
Secretario General de NNUU instaba a los lideres empresariales a adoptar nueve valores y
principios extraidos de tres instrumentos de las NNUU?°" que colocaban a la observancia de
los derechos humanos, los derechos laborales y la proteccion ambiental en el corazon de la
agenda de la responsabilidad social empresarial a nivel global, y en julio del 2000 se lanzaba
el Pacto Mundial de las NNUU en el objetivo de promover y aprobar esos nueve principios.
Definido como "un marco general de valores disefiado para promover el aprendizaje
institucional”, el Pacto era concebido como una respuesta a la globalizacién: "Asi como se
han globalizado los mercados debe globalizarse el concepto de ciudadania empresarial y la
practica de la responsabilidad social de las empresas” (PNUD,2002:110).

Hasta el 2002 habia sido aceptado en méas de 30 paises, 400 empresas habian
expresado interés en apoyar sus principios basicos y 70 habian proporcionado ejemplos de
como los habian aplicado. Aun cuando no tuviese "mayor fuerza reglamentaria”, el nuevo
instrumento institucionalizaba a nivel internacional una practica promovida desde la sociedad
civil, a partir de la cual podria ser asumida como politica de Estado por los paises miembros
de la ONU. Hasta inicios del 2005 al parecer, el Estado ecuatoriano no habia firmado dicho
Pacto?®,  evidenciando que los esfuerzos de la sociedad civil por promover la
responsabilidad social estaban aun lejos de incidir en las politicas pablicas. Una razén mas
para que Esquel lo mantuviese como tema prioritario de su agenda en su tercera fase de vida
institucional.

2. La accion en la tercera fase

a. El cierre del programa

206 A través de camparias, involucrandose directamente en las decisiones mundiales, presentando casos para negociacion,
formulando codigos de conducta comunes, entre otros, las ONGs planteaban soluciones para los siguientes problemas
prioritarios: deuda externa, acceso a medicamentos esenciales para el tratamiento del VVIH, violacion, medioambientales,
responsabilidad social empresarial. El activismo de las ONGs respecto a la responsabilidad social empresarial se habia
desarrollado a través de campafias centradas en: a) derechos laborales; b) derechos humanos (poblaciones indigenas); c)
derechos ambientales (PNUD,2002:102passim; 111-112).

207 Los instrumentos eran: Declaracion Universal de Derechos Humanos; Principios y Derechos Fundamentales en el
Trabajo de la OIT; Declaracion de Rio sobre el Medio Ambiente y el Desarrollo. El detalle de los principios a ser
incorporados véase en UNCTAD:2001:6-7).

208 SeqUin averiguaciones hechas por la autora en Cancilleria ecuatoriana (Quito, 3 de julio, 2003 y julio de 2005).
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La evaluacion del programa en diciembre del 2001, cerraba el ciclo del PRS iniciado
en 1996, abriendo desde el 2002 una nueva etapa que exigiria un redisefio programatico. En
términos administrativos hasta el 2001 continudé bajo el control de la Vicepresidencia de
Esquel y a cargo de sucesivos coordinadores/as. En el marco de la reestructuracion
institucional, desde el 2002 pasaria a control de la DIPRO.

En esta etapa el concepto de responsabilidad social se encontraba ya internalizado en
la institucién. Asi, desde una "vision integral e integradora”, la responsabilidad social era
definida como "una ética social renovada que se fundamenta en el desarrollo humano, el
establecimiento del concepto y valor de ciudadania, la construccién de la solidaridad y la
formacion de una nueva cultura del dialogo” (s/al34,s/f:1). Desde esta perspectiva, entre el
2000-2001 el PRS continuria con su politica de promocién de la responsabilidad en la
sociedad civil, ejecutando 14 talleres facilitados por expertos nacionales e internacionales?®
en temas de mercadeo social, balance social, networking, liderazgo y metodologias de
administracién y gestion institucional a empresas, ONGs y universidades de Quito,
Guayaquil y Cuenca. Asimismo, publicaria varios articulos y un libro sobre el tema?© y
crearia el primer portal de responsabilidad social en el Ecuador que, en su primer afio de
funcionamiento seria visitado por 4.648 usuarios alrededor del mundo, constituyéndose en "el
mejor ejemplo de la capacidad que tiene Esquel™ (FE,s/f38:51; Davila, 2002: 35,Anexo s/t).

Otra linea de accion reforzada en esta fase fue la consolidacion de alianzas a través de
la firma de convenios, la cooperacidn en iniciativas conjuntas y el impulso a la constitucion
de redes. En efecto, hacia fines del 2001 habia firmado dos convenios para promover la
responsabilidad social con universidades quitefias (Universidad Internacional del Ecuador,
UIDE; Universidad Politécnica Salesiana, UPS) y habia trabajado en un proyecto con
estudiantes y profesores de la PUCE?!!. Debido a su continuidad en el tiempo, estos
instrumentos se perfilaban como los "proyectos que mas capacidad de sensibilizacion
desarrollen” (Davila,2002,Anexo s/t:52; FE,s/f6:69-70). De hecho, los estudiantes de la
Facultad de Ciencias Econdmicas y Comerciales de la PUCE ya habian asumido el concepto
como filosofia organizacional y foco multiplicador y difusor de una nueva ética ciudadana
(Dévila:2002).

Ademas de seguir proporcionando capacitacion a las redes conformadas en la fase
anterior, siguié impulsando la constitucion de nuevas redes. Asi, en el 2001 se empezaria a
promover la gestacion de una red empresarial en la provincia del Tungurahua a través de sus
contactos con la Fundacion Cuesta Holguin y la empresa Plasticaucho (FE,s/f6:68;
FE,2001(a):2), y, como veremos mas adelante, suscitaria la constitucion de una gran red de
ONGs. Asimismo, continuarian sus alianzas con empresas en forma de auspicios a los
proyectos, 0 en asesoria para emprender sus propios proyectos sociales: en julio del 2000, por

209 | os expertos fueron: Lygia Fontanella, Violeta Manduefio, Carlos Vera Tudela, Nelson Coldn, Richard Steckel, Maria
Gisela Velasco.

210 g titulo del libro: Modelos Empresariales de Responsabilidad Social. La experiencia ecuatoriana a partir de seis
estudios de caso.

211 Un estudio de caso sobre la responsabilidad social de la empresa petrolera Occidental, de los seis estudios de caso que
se elaborarian para el libro Modelos Empresariales de Responsabilidad Social.
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ejemplo, Esquel lanzaria el concurso sobre Iniciativas Microempresariales que seria
auspiciado por dos empresas®*2.

La cooperacion entre los actores de la responsabilidad social promovida por Esquel a
lo largo de seis afios daria sus resultados en Cuenca, en donde en esta fase se verifico el
emprendimiento de proyectos de cooperacion entre empresas y ONGs locales: fue el caso de
la alianza entre las ONGs SENDAS-Cooperativa Jardin Azuayo con las empresas
CARTOPEL, Zhumir y Comercial Salvador Pacheco Mora en un proyecto de crédito a
mujeres jefas de hogar dedicadas a actividades microempresariales financiado por la F.
Avina.

Eso si fue facilitado por el PRS porque el rompimiento de amarras con los empresarios fue facilitado
por el proceso previo. Para mi es un ejemplo concreto de ejercicio de marketing social por parte de las
ONGs, tema introducido por el PRS aqui en Cuenca. Ellas fueron las que propusieron a los empresarios
la cooperacion?®?,

Adicionalmente, se evidenciaba que empresas y grupos empresariales de dicha ciudad tenian
"metido el tema" de la responsabilidad social: algunas habian creado su "propia fundacion®,
otras "estan buscando hacer algo propio"?'*. En todo caso, alli se habia iniciado esa "carrera
de largo aliento™ que constituia la promocion de la accion social responsable corporativa.

En diciembre del 2001 Oswaldo Davila realizaba la evaluacién del PRS (1996-2001)
en base a una revision de fuentes secundarias y entrevistas a informantes claves. Desde el
punto de vista administrativo, la evaluacion concluia que el PRS habia evidenciado una
elevada capacidad de adaptabilidad a las cambiantes condiciones del entorno, una alta
disposicion para proporcionar informacion a potenciales usuarios y una mediana capacidad
de consulta a otros (personal, aliados, beneficiarios) para su toma de decisiones. En cuanto a
Su manejo, se sostenia que, para ese entonces, Esquel se habia erigido en una institucion
referente del tema de responsabilidad social, registrando una elevada capacidad de
sensibilizacion e influencia sobre su publico objetivo mediante procesos de capacitacion
continuos, mecanismos diversificados de difusion y campafias de promociéon de la
responsabilidad social. Igualmente, registraba una alta capacidad para mantener relaciones
con organizaciones de la sociedad civil y entidades gubernamentales traducida en su
cooperacién con 218 organizaciones -de las cuales 45 eran empresas y 60 ONGs- y alianzas
con 32 entidades entre 1998-2001.

Aunque la evaluacion diagnosticaba una ambigiedad conceptual, o una convivencia
de criterios tradicionales y modernos, asi como la ausencia de un proposito de crear
"ciudadania corporativa estratégica" entre los proyectos sociales empresariales, si identificaba

212 gegun el informe de O. Davila, DANEC apoy® el concurso iniciativas microempresairlaes llevado a cabo por Esquel,
financiando junto con Ferrero, los premios. Asimismo, SUPERMAXI, Sudamérica de Seguros y Plasticaucho, en
cooperacion con Esquel, habian empezado a identificar procesos para potencializar sus programas socialmente responsables
(Dévila, Anexo s/t:41).

213 Entrevista a Ganso Pefia, Cuenca, 7-08-02.

214 Tales como la empresa TOSI, La Europea, el Grupo Malina, el Grupo Pefia (Graiman) y el Grupo Cartopel-Destileria
Zhumir (Entrevista con Ganso Pefia, Cuenca, 7-08-02).
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un cambio conceptual y de actitud entre algunas corporaciones intervenidas. Davila concluia
que la respuesta a los proyectos "ha dejado un balance...positivo” a pesar del contexto
negativo en el que se desenvolvieron las entidades participantes. Gracias al PRS hoy "existe
una mejor comprension del tema, mayor conocimiento y mayor accion”, registrandose
"instituciones que han tomado la responsabilidad social como una ventaja competitiva sobre
sus competidores, o que simplemente han apersonado procesos que han multiplicado sus
efectos en el sector empresarial... Mediante las herramientas utilizadas ...las empresas han
tomado un rol mas participativo en el tercer sector y la base social, para apoyar la solucion de
problemas y el desarrollo de comunidades” (Dévila:enero2002; Déavila:2002, Anexo s/t).

b. Una nueva estrategia

A mediados del 2001, se disefiaba una propuesta de continuidad del PRS en la que se
planteaban nuevas lineas de accion, toda vez que su ciclo inicial de promocién-difusion-
capacitacion sobre el tema habia concluido. El documento sefialaba que "es hora de focalizar
los esfuerzos de esta nueva etapa en el ... impulso de la gestion tanto de ONGs como de
empresas privadas en la responsabilidad social" (s/al34,s/f:3). Para Maria Caridad Benitez -
que se incorporaria al PRS en mayo del 2002- era "el momento perfecto para captar
recursos”, toda vez que la empresa privada tenia una mayor conciencia al respecto®®. Ese afio
ella trabajaria en el disefio de la Estrategia de Captacion de Recursos del Sector Privado,
plantedndose perfeccionar la aproximacion a las empresas con un estilo mas técnico, racional
y planificado?'®.

La nueva estrategia estaria lista para su implementacion en el 2003. Esta se orientaria a
"empoderar a la empresa privada como un ente generador de bienestar"”, esto es, como un
"sector que confiando en el potencial del pais, invierte en forma eficiente y permanente en
iniciativas de impacto que mejoran la calidad de vida de todos los ecuatorianos/as;
impulsando, facilitando y generando cambios”. La estrategia consistiria en reconocer "la
complementariedad ... entre el potencial de facilitacion de la empresa y el potencial de
ejecucion de Esquel”, creandose, para ello, un portafolio de mecanismos de inversion social:
United Way International (UWI), Fondo Avina (FA), Marketing Social y un fideicomiso de
becas escolares (FE,s/f41:75).

En realidad, desde el 2000 Esquel habia establecido alianzas con UWI y FA para
promover la inversion social empresarial. UWI era una red de ONGs especializada en
metodologias de captacion de recursos que facilitaba donaciones de filantropos internacionales
en los diferentes paises en donde mantenia representaciones, ofreciéndoles ciertos
beneficios?*’. En el 2000 habia firmado un convenio con Esquel®'® y en el 2001 se habia

215 Entrevista a M.C. Benitez, Quito, 3-10-02.
216 Entrevista con M.C. Benitez, Quito, 3-10-02.

217 Tales como, exencion de obligaciones fiscales, programaticas, financieras y administrativas; reconocimiento de su
comunidad, lo que le proporcionaba imagen y credibilidad (FE,s/f41:75).

218 Esquel es representante de UWI en Ecuador.
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disefiado un plan de trabajo orientado a recaudar donaciones para proyectos (propios y de
contrapartes) aplicando su metodologia. Hacia octubre de ese afio, ya se contaba con un
proyecto en ejecucion en alianza con una fuerte empresa extranjera (s/al34,s/f:3;
FE,s/f6:68)°°. Una vez definida la estrategia (2003) se registraban algunas empresas
interesadas en acceder a dicho mecanismo??, a pesar de las limitaciones que evidenciaba para
su eficaz operacion en el medio??.

El Fondo Avina (FA), por su parte, era un "brazo filantrépico" del grupo multinacional
Schmmidheiny, orientado a financiar iniciativas de empresas privadas. Su estilo de
cooperacion no era la donacion, sino la "asociacion simétrica"??%: la "empresa privada realiza
una inversién compartida con el Fondo para beneficio sustentable de las comunidades en
donde desarrollan sus actividades”, contandose, ademas, con la colaboracion de los/as
beneficiarios/as (FE,s/f41:76). En el 2000 se habia establecido una alianza entre FA y Esquel
que, como se vera mas adelante, impulso la ejecucion de algunos proyectos.

Asi, en el 2003 se empezaria a ejecutar esta nueva estrategia de aproximacion de
empresarios para promocionar la responsabilidad social y “captar recursos”. En marzo de ese
afio, aprovechando que Synergos realizd en el Ecuador uno de los eventos del Global
Philanthropy Circle (GPC) en el que una veintena de empresarios de Quito, Guayaquil y
Cuenca participaron en “didlogos abiertos” sobre el tema, el PRS fortalecio sus contactos con
el sector empresarial. Adicionalmente, ese afio se realizaron visitas a 27 empresarios y 35
empresas de las mismas ciudades (FE,s/f41:73-74). La estrategia habia funcionado: al finalizar
ese afio se daba cuenta de la concrecion de alianzas con cinco empresas para la inversion
social en nuevos proyectos®%,

C. Los proyectos del Fondo Avina-Esquel
En el 2000 se habia constituido el Fondo Avina-Esquel dirigido a promover la

inversion social empresarial mediante fondos reembolsables y no reembolsables. Hacia fines
del 2001 se habian formulado diez proyectos de los cuales se ejecutarian cuatro??*, en alianza

219 El proyecto era con el First National City Bank (Entrevista a M.C.Benitez, Quito, 3-10-02).

220 Tales como, "la Fundacion y Empresa Sierra Flor para el desarrollo y consolidacion de un proyecto educativo que
mantienen en la zona de Cayambe; la Fundacion Checa quien busca canalizar recursos de las contrapartes y
comercializadoras del sector floricola para desarrollar el canal de riego del Valle Interoceanico; y la Fundacion Arcandina
quien busca ser calificada por UWI como fundacién abierta a canalizar fondos para cualquiera de sus proyectos y no
especificamente a un solo proyecto” (FE,s/f41:75).

221 Un control cada vez mas exigente de los aparatos de inteligencia del Estado de los EE.UU. para la calificacion de
donantes; el alto costo que cobraba Esquel por avalizar, evaluar proyectos u organizaciones y canalizar recurso; costo de
membresia anual (FE,s/f41:75).

222 "por cada ddlar que FE levante, ellos ponen $1" (Entrevista a M.C.Benitez, Quito, 3-10-02).

223 Con Bell South, Conservas Isabel, FIDEVAL, TACTICALIA y Aseguradora del Sur (FE,s/f41:81-83). Informacion
también proporcionada por Boris Cornejo en entrevista, Quito, 29-03-05.

224 Centro de Salud; Centro Integral; Comunidad Educativa Villa Alegre; y Centro de Voluntariado Fundacién Sinchi
Sacha.
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con cuatro socios empresariales, una ONG y un club en tres provincias de sierra, costa y
amazonia®®®, Hacia el 2003 éstos comprometerian una inversion total de $206.151, de los
cuales $95.393 correspondieron a la inversion de FA-FE y $110.758 a la de los aliados
empresariales (FE,s/f41:74-75).

Los proyectos, ejecutados entre el 2002-2003, contribuirian a potenciar los
emprendimientos en curso de los aliados en cuestion. Ora mediante la capacitacion en
prevencion en salud y el mejoramiento de la infraestructura para proporcionar servicio
odontoldgico a poblaciones sin "acceso a atencién médica” en los barrios del sur de Quito; ora
canalizando recursos para construir nuevas aulas en unidades educativas encaminadas a
brindar una educacion de calidad, con "metodologias de vanguardia™, a nifios/as y jovenes de
areas rurales "sin servicio educativo”, como en los casos del sector de EI Carmen en la
parroquia LLano Chico (Pichincha) y la parroquia Colorado en Montecristi (Manabi)?%%; o
también para dotar de infraestructura a una ONG amazonica, administrada por intelectuales
kichwas del Pastaza, que crearia un centro de ecoturismo didactico para estudiantes
ecuatorianos/as, orientado al conocimiento, sensibilizacion y conservacion de los recursos de
la Amazonia, todos estos proyectos buscaban el mejoramiento en la calidad de vida de las
comunidades locales.

Los emprendimientos concluyeron en el 2003, afio en el que, dadas las condiciones
econdmicas del pais y a pesar de los esfuerzos de Esquel por mantenerla, "se dié por
terminada la relacion con Avina"??’. Ademas de los beneficios que obtuvo la poblacion meta
con la inversion canalizada por la triple alianza Avina-Esquel-empresa??8, el informe de 2003
sefialaba como logros, la consolidacion del liderazgo de Esquel en la promocion de la
responsabilidad social; una superacion de la meta de inversion por parte de los empresarios
que evidenciaria un éxito en la cooperacion, asi como la viabilidad y sostenibilidad de los
proyectos seleccionados??®; y la verificacion de que en el momento actual las organizaciones

225 En Pichincha, el Centro de Salud y el Centro Integral en asocio con la Asociacion de Empresarios del Sur-Club
Kiwanis y SUPERMAXI-Fundacion Dejemos Huellas (brazo filantrépico de SUPERMAXI); en Manabi en alianza con
MANEXPO y la F. Villa Alegre (brazo filantropico de MANEXPO), la Comunidad Educativa Villa Alegre; en Pastaza, un
centro de voluntariado en alianza con la Fundacion Sinchi Sacha.

226 Caso del Centro Integral auspiciado por SUPERMAXI-F. Dejemos Huellas, que busca proporcionar una educacion de
calidad mediante el desarrollo de potencialidades de nifios y jovenes de escasos recursos. Esta plantea desarrollar una
"metodologia de vanguardia": pedagogia para la vida y para la paz, como una nueva forma de vida. Buscara que el nifio/a
aprenda a razonar, a conocer y experimentar por si mismo, lo que desarrollara su autoestima, autodisciplina en base a amor y
respeto, lo que derivara en el desarrollo de personas estables, seguras, responsables, con capacidad para decidir. También la
Comunidad Educativa Villa Alegre (MANEXPO-F. Villa Alegre) proponia una educacion de calidad. Expertos educativos la
consideran una de las escuelas lideres en su tipo en América Latina (FE,s/f41:67-68,77; Memoria 2003:22).

227 En el informe del 2003 se sefiala a la crisis econdmica del pais como una de las razones que limité la participacion del
empresariado en proyectos sociales y productivos, a pesar de que en el 2001 la economia convalece y en el 2003, crece
(FE,s/f41:81).

228 Se tradujo en la construccion de 9 infraestructuras, la atencién en salud a 2.680 personas y la canalizacion de créditos
por un monto de $68.000.

229 Que rebaso la relacion 1 a 1 en inversion prevista, pues "...por cada dolar que el FA-E inviertio, recibié un délar 16
centavos de la empresa privada..."(FE,s/f41:74-75).
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de la sociedad civil "no tienen mayor prejuicio para trabajar con el sector
privado"(FE,s/f41:74-75,81).

d. El Consorcio Ecuatoriano para la Responsabilidad Social (CERES)

En marzo del 2001, el PRS convocaba a 21 ONGs a crear la Red de Grantmakers. Se
trataba de aglutinar a OSFLs donantes de recursos para fines de interés publico. Habia un
antecedente. En el afio 2000, con el apoyo del IS, F. Tinker y F. Avina, Esquel habia
emprendido una investigacion sobre las grantmakers?®® locales orientada a ‘“proveer
informacion completa y confiable” acerca de este tipo de entidades, sobre las que no se tenia
conocimiento alguno. Una de las conclusiones de ese estudio pionero, elaborado por Boris
Cornejo y publicado en octubre de 2001, fue que en el pais no existian grantmakers (donantes)
“puras”, sino que la mayoria de OSFLs combinaban las donaciones con la ejecucion de
proyectos y hasta con el otorgamiento de créditos (Cornejo,2001:49). A partir de esos
resultados, en agosto de 2002 sus integrantes decidieron modificar el nombre adoptando el de
Consorcio Ecuatoriano para la Responsabilidad Social (CERES), que empezaria a funcionar
"como una red de cooperacion (de) ... ONGs grandes™?®!, y cuya Secretaria Ejecutiva seria
encargada a F. Esquel. Desde entonces - hasta el dia de hoy - Boris Cornejo se ha
desempefiado como su Secretario Ejecutivo; desde 2004 cuenta, ademds, con una
coordinadora®®?. Hacia 2003 el Consorcio tendria el rango de "proyecto especial” dentro de
Esquel y en el 2004 seria incluido en el portafolio de proyectos del PDyFC. Como tal, rendiria
cuentas ante la DIPRO pero también presentaria informes de su gestion ante sus miembros?33,
Su funcionamiento, sin embargo, seré regido por estatutos propios y por un cddigo de ética
comun que, a inicios de 2005, se encontraba todavia en proceso de aprobacion.

La estrategia de promocion de su causa se bhasé en un concepto comun de
responsabilidad social, en la determinacion de "pasos hacia la progresion” de la misma, y en la
definicién de sus actores (empresas, sector publico, ONGs y universidades), lo que le
facilitaria nuevos acercamientos con su poblacién meta. Durante el primer semestre de 2004
la coordinacion se abocd a la preparacion de un taller del consorcio para trabajar el concepto y
los contenidos de la responsabilidad social. Para ello, previamente, cada organizacion
discutiria internamente acerca de sus conceptos, practicas y perspectivas sobre el tema. En
junio-julio de 2004 se realizarian los talleres, que representaron “un momento clave del
CERES” pues determinaron “cambios en la mision, vision, sistema de membresias y el

230 Se aplicé una encuesta a 21 ONGs de Quito, Cayambe, Guayaquil y Cuenca en tres provincias (Pichincha, Guayas y
Azuay).

231 Entre otras, las fundaciones Mariana de Jess, Luis Noboa Naranjo, Banco del Pichincha, Esquel, INSOTEC, INNFA,
SENDAS, ACJ, entre otras. Informacion proporcionada por Boris Cornejo en entrevista, Quito, 8-11-02. También entrevista
a Yolanda Montalvo, Quito, 26-09-02.

2328y primera coordinadora fue Valentina Ramia quien permanecid en el cargo hasta el primer semestre de 2004. Véase
“Nueva Coordinadora en CERES”, EnCERES, Boletin No. 4, Afio 2, agosto 2004, p. 10. Su coordinadora actual es
Yolanda Velasco.

233Entrevista a Yolanda Velsaco, Quito, 8-04-05.
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concepto de responsabilidad social...” (CERES, Boletin No.3,4,2004:10,11). Desde entonces
se definiria como una “red de personas y organizaciones cuya mision es la de promover el
concepto y las précticas de la responsabilidad social en el pais” y cuyos objetivos se
orientarian a “promover una cultura de responsabilidad social ... fortalecer la capacidad
institucional de sus organizaciones miembros; y crear capacidad de interlocucién con y entre
sectores y audiencias claves, tales como legisladores, agencias de gobierno, empresa privada,
sector publico y organismos de desarrollo”. Su vision seria la de “(s)er una red de alto
impacto social, convertida en el referente nacional en el campo de la responsabilidad social”, a
la que entenderia como “...el libre y activo compromiso -individual y colectivo- para la
construccion de un presente y un futuro con mayores oportunidades para todos: promoviendo
las capacidades humanas y sociales, ampliando la posibilidad de las personas y sus
organizaciones a ejercitar sus derechos, proponiendo en el Ecuador el desarrollo humano justo,
equitativo y sustentable; partiendo del cumplimiento de las normas” (CERES, mimeo,s/f2:1).

En este proceso también se estipularon como requisitos para ser miembros: una
coherencia e integralidad en la accion social responsable, una adhesion al codigo de ética de
CERES y un minimo de continuidad de vida institucional por parte de las organizaciones
aspirantes. Asimismo, se fijaron cuotas anuales diferenciadas para empresas, ONGs, redes y
universidades®*. A estas alturas, el consorcio proporcionaba a sus miembros servicios de
capacitacion, informacion sobre la responsabilidad social, ademas de “vinculos profesionales y
de colaboracion con organizaciones del Ecuador y del exterior” (CERES, brochure, s/f). La
aplicacion de esta estrategia redundaria en una expansion de su membresia: de 7 miembros
con los que habia empezado en 20022%, habia aumentado a 19 a inicios de 2005, de los cuales
11 constituian fundaciones de grandes empresas nacionales y transnacionales y el resto se
repartian entre ONGs e instituciones educativas de alto perfil con asiento en las mas
importantes ciudades del pais?®. A nivel externo, el CERES empezaria a contactarse con
similares de otros paises y hacia el 2004 habia establecido relaciones con ocho redes
nacionales e internacionales dedicadas al mismo fin®’,

En lo que respecta a las actividades emprendidas con sus miembros, en 2003 se

234Fundaciones y ONGs: $1.100; Redes y asociaciones: $800; Universidades: $1.500; Empresas: $2.000 (CERES, s/f3).
235Segun Boris Cornejo, en entrevista, Quito, 29-03-05.

2% E| informe del 2003 indica que se han incorporado ACORVOL, F. Cuesta Holguin, Patronato Municipal San José. Se
indica que se han dado acercamientos con la fundacion de MANEXPO, F. Huancavilca, la F. de REPSOL, YPF. El informe
de 2004 indica que incluye seis nuevos miembros, pero no indica nombres (FE,s/f41:199; FE,s/f42,55). Sus 19 miembros
actuales son: ACORVOL, Centro Ecuatoriano de Derecho Ambiental, Fondo Ambiental Nacional, F. CRISFE, F. Camara de
Comercio de Quito, F. Cuesta Holguin, F. Esquel, F. Futuro, F. LANN-NOBIS, F. Mariana de Jesus, F. Patronato Municipal
San José, F. REPSOL YPF, F. Villa Alegre, F. Wong, INNFA, F. Santo Domingo, FLACSO, ITABSA, BellSouth (esta
Gltima en proceso de integracion) (CERES, “Miembros del CERES”, mimeo, s/f1). Son 4 de Guayaquil, 1 de Ambato, 1 de
Manta y 13 de Quito.

237 Tales como, CONOCIDES, red ecuatoriana de ONGs, AGM - Associated Grant Makers de Massachusetts-, NYRAG -
red de organizaciones canalizadoras de recursos de Nueva York-, CEMEFI -Centro Mexicano para la Filantropia-, GIFE -
Grupo de Institutos y Empresas de Brasil-, GDF -Grupo de Fundaciones), WINGs (red global que apoya a donantes y
organizaciones que apoyan la gestion de organizaciones donantes). En 2004 se relaciond con IARSE, Instituto Argentino de
Responsabilidad Social Empresarial (FE,s/f41:194-195; FE,s/f42:51).
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elabord un diagnostico de necesidades de capacitacion del Consorcio, a partir de cuyos
resultados se disefiarian los contenidos de varios talleres de capacitacion facilitados a sus
integrantes entre 2003-2004, por expertos/as nacionales e internacionales?®. En el mismo
periodo se realizaron intercambios de experiencias en espacios informales que suscitaron ideas
de proyectos en alianza entre empresas y ONGs*°, materializandose, ademas, acciones
conjuntas entre sus miembros®*°, Asimismo, en marzo de 2004 organizé el Primer Foro sobre
Responsabilidad Social en Manta "orientado hacia grandes empresas ecuatorianas y demas
miembros de organizaciones sociales”, que convocaria la participacion de méas de 80
representantes “de diversos sectores de la sociedad mantense para dialogar sobre las visiones,
experiencias 'y desafios que plantea el desarrollo de la responsabilidad
social...”(CERES,Boletin No.3:10). Fue otra iniciativa que "permitié compartir programas de
trabajo... y generar alianzas entre instituciones” para nuevos emprendimientos comunes
(FE,s/f42:52).

La promocién de su causa precisaria de difusion, por lo que en el 2003 se plantearon la
constitucion de un centro de recursos informativos y de materiales de comunicacion,
elaborandose un plan de comunicacion hacia audiencias claves. Adicionalmente, se
elaboraron tres boletines informativos (impreso y virtual) y se cre6 una pagina web que fue
actualizada en 2004 (FE,s/f41:196; FE,s/f42:53-54).

3. Perfil de la intervencion y resultados?#

En la tercera fase el PRS ejecutd 6 proyectos (7.3% del area de DyFC) con una
inversion total de $312.930,72 (2.7% de la inversion del ADyFC). Del total de la inversion,
$205.086,22 (65.5%) fueron canalizados por FE, $104.324,50 (33.3%) constituyeron
contribucion de las contrapartes institucionales y $3.520 fue donado por las contrapartes
comunitarias (Veéase Cuadro No. 8, Anexo 1). Su publico meta preferente fueron
empresarios, organizaciones de la sociedad civil y nifios/as. Su ambito prioritario fue rural
(3, 50%) y en menor escala urbano (solo 1); 4 proyectos tuvieron cobertura local y 2
nacional. Sus principales areas fueron educacidn/capacitacion y salud.. Los 6 proyectos
beneficiaron directamente a 675 personas, a quienes capacitaron a través de 11 eventos
formativos y de la generacion de 8 productos de difusion. 21 organizaciones fueron
intervenidas, promoviéndose la produccion de 1 plan de desarrollo y la participacion en 3
redes.. Adicionalmente, Se impulsaron cuatro proyectos en alianza a través de los cuales se

2383us contenidos versaron sobre: sostenibilidad financiera, balance social, liderazgo integrador, fortatlecimiento de
directorio, comunicacion y marketing, responsabilidad social, planificacion estratégica, management sustentable
(Entrevista con Yolanda Velsaco, Quito, 8-04-05).

239 Caso de la iniciativa de la F. Cuesta Holguin de Ambato, para la insercion laboral de personas con discapacidades que
FE estaba estudiando su apoyo en el 2003 (FE,s/f41:196).

240 En el 2003 habian trabajado conjuntamente en el Programa Senderos de Esperanza la Camara de Comercio de Quito y
el Patronato Municipal San José (FE,s/f41:196).

241 Véase Cuadros No. 181-259 (perfil intervencion). Para Impactos, Cuadros No. 260-328.
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construyeron 9 infraestructuras, se cre6 una unidad de salud y se atendieron 800 pacientes
anuales.

E. Impactos y lecciones del ADyFC en la tercera fase?#

Con sus 82 proyectos, el area de DyFC beneficid directamente a 98.966 personas.
Capacitd a 96.077 participantes, facilitando 739 eventos formativos y generando 121
productos de difusion (de proyectos e institucionales). Adicionalmente, intervino en 329
entidades educativas (escuelas, colegios, universidades) y en 376 organizaciones,
promoviendo la creacion de 33 adicionales, ademas de 4 redes y participando activamente en
33 redes nacionales e internacionales.  Indirectamente, coadyuvo a la promocion del
desarrollo a través de la construccion de 9 infraestructuras (escolares, de salud), la creacion
de una unidad de salud y la atencién de 800 pacientes anuales. Finalmente, impulsé la
produccion de 26 planes planes y/o proyectos de desarrollo. A nivel publico incidio en la
modernizacion y reforma al sistema de justicia, asi como en la tranaparencia en la gestion-
administracion publica a través de la produccion de 10 proyectos de reforma de ley, 8
reglamentos y 24 sistemas (administrativos, de gestion, control, capacitacion, etc),
habiéndose trabajado 896 procesos legales.

Mas alld de estos importantes resultados cuantitativos registrados, cabe extraer una
leccion global de la experiencia del area y es la necesidad de dotar de un sustento organico a
cualquier emprendimiento programatico de modo de convertirlo en un proceso coherente. En
este caso, el area ha evidenciado cierta dificultad para incorporar las lecciones aprendidas del
pasado. Ha continuado sin plasmar en un disefio programatico la reflexion de fondo realizada
en torno a su accion, de modo de articular racionalmente sus distintas tematicas (formacién
ciudadana, reforma a la justicia, liderazgo, responsabilidad social), todas relacionadas al
fortalecimiento de la democracia. De ahi que, en el momento actual, constituya el area "mas
grande", que trata tematicas de importancia estratégica para la institucion, pero con una débil
articulacion organica entre sus distintos componentes. En los Gltimos tiempos, sin embargo,
se ha advertido una mayor interaccion entre algunos de sus proyectos.

De sus 82 proyectos se extrajeron varias lecciones en distintos campos. En lo relativo
a su disefio, se aprendié que es necesario ser proactivos en la identificacion de propuestas y
formularlas con un mayor conocimiento de la realidad a ser intervenida para maximizar la
eficiencia. En la planificacion del trabajo con la comunidad educativa habria que considerar
los periodos no laborables, la desercion y el tiempo disponible real de los/as beneficiarios/as.
Asimismo, hay que considerar que los tiempos en un proyecto de alcance internacional varian.
En lo administrativo, se necesita integrar un sistema de seguimiento coordinado de los
proyectos del area, asi como fortalecer el seguimiento a proyectos ejecutados en los colegios.
En lo referente a los temas, se confirmé que el tema del liderazgo es convocante, preocupante
y genera acogida. Asimismo, el tema de la responsabilidad social es actual, importante y
registra convocatoria en todos los medios, ademas de ser un area en la que se reconoce el
liderazgo de Esquel. En los aspectos metodoldgicos, se aprendid que el trabajo en valores
debe ser mas vivencial y menos tradicional para evitar que caiga en la formalidad y debe

242 Ppara impactos 2000-2005, véase Cuadros No. 260-328, Anexo 2.
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involucrar a los/as padres/madres de familia y profesores/as para un mayor impacto. En el
trabajo con poblacion indigena, es necesario considerar los factores culturales y lingisticos en
el abordaje metodoldgico y especialmente en la capacitacion. No obstante, el enfoque no debe
ser "desde el punto de vista indigena”, sino "desde el punto de vista del indigena dentro de la
sociedad".

La experiencia dejéo como leccion, que hay que incidir en los procesos sociales y no
solo en los sujetos; que los consensos no se dan por si mismos, que el didlogo se construye;
que hay que "leer" las sinergias entre los/as participantes e impulsar la accion desde esas
convergencias. Asimismo, hay que respetar los procesos que se desatan en ellos/as y
"mantener la independencia necesaria que viabilice la legitimidad de las iniciativas planteadas
desde los jovenes". En cuanto a las alianzas, éstas son vitales para la ejecucion. ES necesario
hacer alianzas para la identificacion de procesos sociales relevantes. En el trabajo con los
aliados, se aprendid que el éxito de un proyecto se basa en la creacion de capacidades locales,
el respeto a los tiempos/dinamicas de las contrapartes, en una participacién equitativa en todas
las fases del proyecto y en una constante comunicacion y coordinacion técnico-financiera
entre los/as involucrados/as. En la accidn con instituciones publicas, es importante hacerles
conocer las iniciativas para no generar suspicacias. En general, es clave definir con claridad
los roles para que el nombre de Esquel no se pierda. Asimismo reconocer los distintos
enfoques y lenguajes de las distintas contrapartes (empresas, ONGS) para construir una
relacion mas transparente. En el trabajo en redes es importante tener objetivos claros, equipo
con metas claras y una participacion equitativa sobre la base de intereses compartidos. Sin
embargo, ha quedado demostrado al respecto, que éstas no tienen vida propia y dependen de
personas o instituciones. ES necesario, ademas, desarrollar mecanismos de informacion
comunicacion digital para fortalecer el dialogo entre instituciones adscritas a una red
(FE,s/f6:118-121; FE,s/f40; FE,s/f41; FE,s/f42).
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