XIV. Resultados y Lecciones

Al concluir el ejercicio de sistematizacién de la trayectoria de Fundacion Esquel, cabe
preguntarse: ¢Qué lecciones teodrico practicas podemos extraer de su experiencia de cerca de
quince afos de promocion del desarrollo y la democracia en el Ecuador, tomando en
consideracion la pertinencia y coherencia de su estructura institucional, sus politicas,
programas (0 areas), estrategias y alianzas para el logro de dichos propésitos? La respuesta a
esta pregunta debe partir de la contextualizacion de la saga de Esquel y su significado para la
sociedad ecuatoriana.

La historia de Esquel rebasa en mucho la de una ONG. Su vasta accién, su extensa
agenda temética, su alcance nacional, la multiplicidad de actores convocados a participar en
centenares de proyectos y el cercano acompafiamiento a los procesos politicos mas
relevantes, convierten a su historia en la historia del Ecuador de los afios 90 vista desde la
experiencia de la sociedad civil, ese dindmico espacio de lo diverso, tramado por las
relaciones y asociaciones de los particulares en organismos privados que desempefian
funciones educativas e ideoldgicas y que la constituyen en el espacio de construccion de la
hegemonia o contrahegemonia estatales. Es desde ese espacio desde donde debemos
comprender los esfuerzos propositivos de Esquel frente a los problemas del desarrollo y la
democracia en la coyuntura mas critica que ha atravesado el pais en su etapa moderna. ;Qué
resultados y aprendizajes aporta tan compleja experiencia?

A. Sobre las bases de la intervencion

La experiencia de Esquel confirma la hipotesis planteada por Rafael Quintero de que

los emprendimientos de desarrollo exitosos y sostenibles en el mediano y largo plazo se
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fundamentan en lo que él denomina identidades interesadas, entendidas como "un sentido de
pertenencia colectiva....capaz de movilizar otros valores y capacidades... que emerge o sale a
flote en una diversidad de formas™ (1999:60). La inspiracion de Esquel radico, precisamente,
en ese sentimiento de pertenencia al Sur del mundo, a una region de ese Sur: América Latina,
y a un pais de esa region: Ecuador, subsumiendo en si varias identidades historico-
territoriales y étnico-culturales, de donde derivaria su compromiso con ese mundo,
cristalizado en su mision y précticas orientadas a modificarlo.

El estilo de intervencion de Esquel en ese mundo, atravesado por légicas modernas y
premodernas, fue racional y planificado, es decir, moderno. Se sustenté en un disefio
institucional basado en estudios y perfeccionado por las observaciones y evaluaciones de
expertos/as, procedimiento que, generalmente, siguié en la mayoria de sus programas, y que
constituye una de las lecciones a aprender de su exitosa experiencia. Su disefio, por otro lado,
se fundamentd en propdsitos concretos, en principios criticos del asistencialismo y
afirmativos de las potencialidades y protagonismo de los sujetos sociales en el desarrollo,
cuya continuidad se ha mantenido a lo largo del tiempo.

Sus dos grandes campos de accion han sido el desarrollo y la democracia. El anélisis
ha revelado su comprension de estos dos conceptos, ora implicitos en su préactica, ora
suscintamente definidos en documentos dispersos y olvidados, producidos en sus distintas
fases. En el caso del desarrollo, desde el inicio adoptd un enfoque integral que ha persistido
hasta el presente; y, en el caso de la democracia, se inclind por un concepto sustantivo,
entendiéndola mas como "un estilo de vida" que como un conjunto de procedimientos para el
funcionamiento de un régimen politico. Pero, mas que conceptos rigidos, estos fueron
asumidos como puntos de referencia de esos dos grandes campos tematicos, en los que
circulaban y se intercambiaban variadas nociones y conceptos sobre los mismos. En ese
sentido, su coherencia conceptual no obstaculizd su apertura a nuevas comprensiones,
debates, tematicas que fueron, paulatinamente, incorporados a su quehacer. Flexibilidad y
apertura tedrica sustentadas en firmes principios conceptuales y filoséficos constituye otra de
las lecciones a ser aprendidas del éxito de Esquel.

El concepto original de su estructura orgéanica se ha mantenido a lo largo de la
década: estructura directiva centralizada en la toma de decisiones en el Directorio y la
Presidencia Ejecutiva; estructura operativa "simple y eficiente” constituida por sus
direcciones y programas o areas; planta institucional reducida y muy profesional, abierta a la
incorporacion de jovenes y mujeres, apoyada en tareas especificas por consultores/as
externos/as contratados/as. Aun cuando su modelo organico ha sido centralista, el estilo de
gestion y toma de decisiones se ha basado en consultas y busqueda de consensos. El
funcionamiento de su estructura organica se ha ido perfeccionado hacia la construccion de
una organizacion inteligente (1999), u organizacion de aprendizaje (2002), en la que la
retroalimentacion de sus procesos determina la toma de decisiones. Hacia 2003 se definiria
como una red de redes, una union de instituciones nacionales e internacionales con vision y
propoésitos compartidos, orientada a hacer “contrapeso” a las corporaciones que controlan el
mundo y el pais y a trabajar por la union y organizacion de los/as ciudadanos/as del mundo
para “devolverles el poder que les ha sido arrebatado” (FE,s/f41:5). Han sido, precisamente,
los jalones identificados en ese proceso los que han determinado la periodizacion de la
evolucion institucional aqui propuesta (1990-1994; 1995-1999; 2000 en adelante). La
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depuracion de la division del trabajo entre direcciones, su modernizacion técnica y de
procedimientos administrativos (1996-1997), la incorporacion del enfoque de género (1996),
la adopcidén de un Codigo de Etica (1999), la introduccion de la figura de oficial de programa
(2001) —mantenida hasta 2003- y el desarrollo de un sistema de planificacion, seguimiento y
evaluacion (2001) orientado a la busqueda de la eficiencia y la eficacia en la accion, son
algunos de los jalones encaminados en esa direccion. Cabe sefialar, sin embargo, que algunos
de estos hitos organicos, no se han sostenido en el tiempo (v.gr el enfoque de género),
afectando el acumulado histdrico institucional. Se impone la necesidad de retomarlos.

En la vida institucional se identifica una vocacién de sistematizacion de la experiencia
traducida en reflexiones globales y parciales (por programas), en debates colectivos y
propuestas sobre el quehacer institucional. La mayoria de éstas, sin embargo, se han
caracterizado por una ausencia de contextualizacion tedrica e historica que ha impedido la
racionalizacion de su experiencia y la posibilidad de ventilar los distintos enfoques
conceptuales que perviven en una institucion y atraviesan sus practicas. La crisis institucional
que registrd Esquel en 1999 también comprometié profundas diferencias conceptuales, que,
sin embargo, no fueron debatidas internamente, solucionandose, mas bien, por la via
administrativa.

B. Sobre las Alianzas

Una de las razones del éxito de Esquel es su modelo multialiancista, desde el cual
podria definirsela como un anillo de sucesivos pactos y consensos en torno al desarrollo y la
democracia. A lo largo de su trayectoria ha cristalizado alianzas con los més variados actores,
registrandose una funcionalidad distinta en cada caso.

La alianza con los intelectuales del Sur (latinoamericanos) que sellé su nacimiento, le
confirié su contenido identitario. Su Directorio, cuidadosamente conformado, ha expresado
una alianza social entre el empresariado socialmente responsable del Ecuador y una
intelectualidad de clase media progresista, que ha funcionado como enlace con las élites
socioecondmicas regionales. Su sostenibilidad ha sido posible gracias a la construccion de
alianzas estratégicas y tacticas con instituciones del Norte!. Su intervencion en la sociedad
ecuatoriana se realizd6 mediante alianzas con 300 contrapartes reales (entre 1990-2005),
algunas de las cuales participaron en mas de un proyecto, contabilizandose un total de 532
contrapartes efectivas. (Véase Cuadro No. 2, Anexo 1). ;Cudl ha sido el perfil de esas
aliadas? De 438 proyectos ejecutados, 307 (70.1%) registraron alianzas con ONGs. Un
menor nimero declaré haber cooperado con OBs (44, 10%), entidades publicas (30, 6.8%),
empresas (25, 5.7%) y universidades (15, 3.4%). Entre sus mas asiduas cooperantes
constaron: ACJ (24 proyectos); FACES (16); CEDIS, F. Habitierra, Foro de la Juventud y
F. Nuevos Horizontes (10 cada una); CEDIME, CISOL (9); CEFOCINE, FEPP y SENDAS
(8 cada una). Finalmente, la alianza que le ha conferido sentido a su misién ha sido aquella
con la poblacién meta: las poblaciones pobres y excluidas (nifios/as, jovenes, mujeres,
indigenas y campesinos/as), hacia quienes han confluido todos los resultados derivados de la

! Sobre esto se profundizard mas adelante, en el acapite sobre "Captacion de Recursos".
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suma de alianzas establecidas. Aunque la alianza operativa bésica ha sido Directorio-
donantes del Norte-ONGs-sujetos sociales, Esquel siempre ha buscado ampliar su campo de
alianzas con nuevos socios. Desde el inicio busco aliarse con los/as empresarios/as locales a
fin de garantizar su sostenibilidad, cuestion que la ha logrado, aunque modestamente aun,
luego de mucho bregar. Como ha quedado establecido, en los ultimos afios ha forjado
alianzas con el aparato estatal (central y local) a fin de garantizar un mayor impacto de sus
acciones. A este respecto, la leccion aprendida de la experiencia de Esquel es que el éxito de
un emprendimiento depende de “alianzas eficientes”, de la capacidad asociativa con socios
"fuertes" que compartan los principios, filosofia y propositos institucionales. Las alianzas no
son “vitales” solo en la ejecucion. Por el contrario, son importantes incluso antes, para la
identificacion de procesos sociales relevantes. EIl enfoque de una alianza no debe ser
coyuntural; es necesario mantener relaciones con los antiguos aliados. En el trabajo concreto,
es indispensable conocer y respetar la cultura del aliado.

En los ultimos afios ha desarrollado nuevos tipos de alianzas: las coaliciones
(alianzas con individuos, personalidades) y se ha orientado al trabajo en redes. Entre 1990-
2005 ha estimulado la creacion de 51 redes y ha participado activamente (algunas veces
liderando) en 106 redes adicionales, de alcance nacional e internacional. Las redes
impulsadas han sido de distinto tipo: a) redes puntuales para la ejecucion de un proyecto; b)
redes de ONGs; c) redes informales de salud y crédito; d) redes de ONGs especializadas en
determinadas areas; e) redes empresariales; f) redes de intermediarias financieras; g) redes de
servicios; h) redes de comunicacién o virtuales; i) redes de poblaciones que luchan por una
causa; y j) redes en torno a valores o principios éticos. La principal leccion aprendida de ello
es que el trabajo en red genera mayor impacto. Aun cuando constituyen espacios abiertos,
flexibles y sin estructuras rigidas, las redes no tienen vida propia y precisan de un liderazgo
(personal, institucional) para su consolidacion. Adicionalmente, deben estar articuladas por
intereses comunes Y ser reconocidas publicamente por la colectividad.

C. Sobre el Modelo Administrativo de Intervencion

Los estudios previos realizados definieron la operacion de Esquel en la sociedad
ecuatoriana como "ONG de segundo piso”. En consonancia a su perfil, el modelo de
intervencion adoptado fue el de intermediacion, con una contraparte como ejecutora y co-
financiadora, que se relacionaba directamente con la poblacion-meta, a la que Esquel
canalizaba recursos, proporcionaba asistencia técnica, y realizaba seguimiento y control
técnico y financiero de sus acciones. Su estrategia operativa "de abajo hacia arriba" consistia
en "actuar sobre la cotidianidad" para remover los impedimentos estructurales del desarrollo,
apoyando procesos sociales en curso en los que las comunidades fuesen sus protagonistas. El
medio para ello seria el proyecto, al que se definia como "un instrumento de intervencion en
un proceso de desarrollo social... con el objeto de que los sujetos sociales se constituyan en
actores sociales" (s/al3,s/f:1). Inicialmente se priorizaron proyectos de corta duracion,
orientados a los sectores mas pobres, especialmente nifios, jovenes, mujeres e indigenas, en
una diversidad de &reas.

El modelo de intermediacion, sin embargo, nunca fue la Unica opcion. Desde sus
primeras etapas Esquel se inclind también por la ejecucion directa, es decir, la
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implementacion integral de un emprendimiento. Mé&s aun, cuando evaluaciones vy
sistematizaciones de su primera fase evidenciaban la dependencia de la capacidad de las
contrapartes para concluir exitosamente un proyecto, en un medio en el que se registraban
graves falencias técnicas y administrativas entre las ONGs. Aun cuando el modelo de
intermediacion siguié dominando la vida institucional, hacia la segunda etapa, algunos
programas empezaron a experimentar un modelo mixto que combinaba la intermediacion con
la ejecucion directa.

Hacia 1999, entraba en crisis el modelo de intermediacion dado el cambio de politica
de los donantes que preferian financiar a ejecutoras directas. Adicionalmente, Esquel
atravesaba por la misma época una crisis en su estructura organica. En respuesta, la
institucion redefinid su estilo de intervencion, recuperando, en algunos casos, sus acumulados
historicos, y formulando, en otros, nuevas modalidades de operacion. Asi, adopté la
identidad de ONG facilitadora, con un rol de co-ejecutora de proyectos, que ahora serian
definidos como procesos. La experiencia le habia llevado a comprender su rol especifico
como "facilitadora de ciertas cosas", reconociendo y respetando "el protagonismo” de sus
contrapartes®. Aplicaria las mismas estrategias formuladas en 1996: formador de redes,
cofinanciador, constructor de capacidades, auspiciante de didlogos y promotor de la
responsabilidad social. La intervencion se focalizaria en espacios geogréaficos definidos,
potenciando el trabajo en redes, en alianza con una pluralidad de actores publicos y privados.
Guiada por este nuevo enfoque, de aqui en adelante no le interesaria desarrollar
“proyectitos”, sino mas bien, “estrategias en funciéon de procesos en édreas claves™®, lo que
derivaria en la formulacion de ‘“megaproyectos” de caracter multidisciplinario y
multialiancista. En ese mismo tenor, el concepto de beneficiario seria sustituido por el de
actor/participante. La busqueda de impactos se orientara crecientemente hacia un tipo de
intervencion de alcance masivo; asimismo, su poblacion meta ya no serian los pobres en
general, sino los pobres "con potencialidades", priorizandose los proyectos productivos "con
retornos”. Mas aln, en algunos casos puede registrarse una orientacion mas universalista en
términos de su poblacion meta: la “ciudadania” en general o “toda la sociedad”. Este nuevo
modelo se encuentra en proceso de consolidacion.

D. Sobre los programas o areas
Los programas, entendidos como "un conjunto de proyectos con objetivos

especificos”, han sido las instancias administradoras de los proyectos. A lo largo de su vida
institucional Esquel oper6 14 programas®, 11 de los cuales correspondieron al eje desarrollo y

2 Leccion expresada en el Taller institucional del 10-03-03.
3 Entrevista con Lucia Duran, Quito, 1-04-05.

4 P. de Desarrollo Social (PDS), P. Fondos de Apoyo a la Gestion Comunitaria (PFAGC), PROCESO,
PDHS-Austro, PDHS-L.itoral, PDHS-Sierra, PDHS-Amazonia, P. de Desarrollo de la Nifiez y Juventud, P. de
Responsabilidad Social, P. Formacién Ciudadana, P. Fondo de Justicia y Sociedad, P. de Microfinanzas, P.
Fondo Impulsar, P. de Desarrollo Empresarial
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3 al eje democracia. Algunos tuvieron una corta vida, otros registraron una continuidad
desde su fundacién (caso PNJ), unos pocos fueron redefinidos y agrupados bajo nuevas
nomenclaturas. En cuanto a sus fundamentos, algunos fueron sesudamente disefiados y se
formularon en el marco de sus politica estratégica (PDNyJ, PRS); otro disefios respondieron,
més bien, a oportunidades de financiamiento (PDHS, PROCESO, FJS); hubo también
programas sin disefio que respondieron, ora a intervenciones politicas coyunturales (PFC),
ora a un agrupamiento de proyectos determinados por necesidades administrativas (PDHS
regionales).

Los programas se agrupaban segin dos tipos de criterios: administrativos (segun
fuentes de financiamiento) o tematicos (segun afinidad de areas). La experiencia de Esquel ha
evidenciado una tensién permanente entre estos dos criterios. Hubo momentos, incluso, en
los que, sin mayor reflexion, reemplazé los programas por “areas" (1999). A la larga, los
criterios administrativos prevalecieron sobre los tematicos, y, con ellos, la configuracion de
programas con un funcionamiento casi autbnomo, sin mayor relacion entre ellos, algunos de
los cuales, incluso, carecian de sustento tedrico. En el 2001 la institucion decidio reagrupar su
accion en cuatro grandes programas: Nifiez y Juventud (PNJ), Desarrollo Humano
Sustentable (PDHS), Democracia y Formacion Ciudadana (PDyFC) y Desarrollo Empresarial
(PDE), siguiendo criterios mas tematicos. En el marco de la redefinicién de su modelo de
intervencion, se planteo la necesidad de articular estos programas para lograr mayor eficacia
y eficiencia en la accion. Esta innovacion, sin embargo, le esta exigiendo un mayor
perfeccionamiento en la definicion tematica para facilitar su articulacion, asi como el disefio
de bases programaticas, pendientes en la mayoria de ellos®. Asi, en el momento actual Esquel
esta reemplazando el concepto de programa (mas administrativo) por el de area (mas
tematico) identificandose las siguientes areas en sus dos historicos ejes de intervencion: en el
eje democracia, el area de Democracia y Formacion Ciudadana (ADFC) y en el eje
desarrollo, las areas de Nifiez y Juventud, Desarrollo Empresarial, Desarrollo Local
Participativo, Codesarrollo, Turismo Sostenible y Educacion.

A través de sus programas — y hoy de sus areas -, paulatinamente, Esquel ha ido
incorporando précticamente toda la agenda temética de las ciencias sociales y de la
cooperacion técnica internacional planteada entre 1990-2005 en el campo del desarrollo y la
democracia, de modo que esta sistematizacion constituye también la de dicha agenda. La
fundacion fue pionera también en la introduccién de nuevos temas (como el de inversién en
riesgo y responsabilidad social) cuyas formulaciones tedricas y experiencias practicas han
constituido un aporte a las ciencias sociales y a la cooperacion técnica del pais y América
Latina. Asimismo, se constituyé en lider en la promocién del dialogo, la concertacion y la
lucha anticorrupcion. En ese proceso, Esquel fue asumiéndose como un "puente” entre el
Estado y la sociedad civil y como un "foro™ o espacio de convergencia de actores plurales
dispuestos a deliberar y concertar en puntos comunes de sus agendas, conceptos que, a estas
alturas, se han encarnado en el imaginario institucional.

E. Sobre la Captacion de Recursos

5 Solo el Programa de Nifiez y Juventud cuenta con un disefio programatico en la actualidad.
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El tema de su sostenibilidad ha estado presente desde su gestacion institucional. El
estudio de factibilidad financiera (1991) le plante6 a Esquel altas expectativas en la captacion
de recursos al recomendarle constituir un fondo patrimonial de $25 millones, para lo cual se
planted una estrategia financiera diversificada basada en la priorizacion del mercado de
donantes del Norte, combinado con la captacion de recursos del empresariado local y otros
mecanismos como el canje de deuda. Los cambios en el mercado de donaciones
internacional registrados en la primera mitad de los 90, asi como la nula respuesta del
empresariado local, le impusieron un cambio de estrategia financiera hacia 1994,
planteandose la conformacion de una “corporacion privada de desarrollo social con fines
publicos”, que combinase la intervencion social con la inversién empresarial. Esta iniciativa
se concretaria en el afio 2000 con la oficializacién de un holding constituido por una
fundacion y seis empresas gerenciadas autbnomamente, cuyas operaciones contribuirian a
generar recursos orientados a asegurar su sostenibilidad. La aguda crisis econémica del pais
dificultaria, sin embargo, su cristalizacion, por lo que, al menos por el momento, se ha
abandonado este concepto.

Desde sus inicios Esquel desplegd impresionantes esfuerzos por captar recursos del
mercado internacional de donantes, a la larga convertido en su mas importante fuente de
ingresos.  Su relacion con éste se basd en un imperativo ético: el resarcimiento de la
inequidad mundial via "asociacion para el desarrollo” entre las organizaciones del Sur y del
Norte. Su método de aproximacién fue racional y moderno: se sustentdé en una seria
investigacion sobre sus tendencias y lineas de financiamiento (en sus primeras etapas, a
través de fuentes impresas, posteriormente, via internet). También se aproximé por medio de
sus aliados estratégicos, asi como entablando una relacion directa con ellos. Su contacto con
él le ensefid que una estrategia exitosa en el levantamiento de fondos dependia de tres
factores basicos: 1) relaciones; 2) prestigio; y 3) eficiencia®. Esquel los aplicé sabiamente, al
mismo tiempo que cultivé cuidadosamente tales alianzas. Asi, el tiempo confirmo la validez
de su estrategia diversificada y fue depurando su criterio de seleccion inclinando su
preferencia por "socios fuertes™.

A inicios del 2005, Esquel habia recibido la cooperacion de 119 donantes reales’ a lo
largo de su vida institucional. Considerandolos segun la magnitud de sus contribuciones
pueden identificarse grandes, medianos y pequefios donantes. En efecto, entre 1990-2005, 6
grandes donantes® (con aportes de mas de $1 millon) habian canalizado a la fundacion
$19°000.682 (el 69.5% del total de donaciones receptadas en el periodo) habiendo apoyado
un mayor numero de emprendimientos o los mas importantes proyectos de Esquel; un grupo
de 26 medianos donantes (entre $100.000-999.999) habian transferido $6°489.495 (23.8%
del total); y un nimero de 84 pequefios donantes (entre $1-99.999) habian contribuido con

& Segun Boris Cornejo, en entrevista, Quito, 8-11-02.

7 Segun FE-E. “Recaudacién de fondos” (mimeo, s/f). El nimero es estimado pues hay donantes que no han sido
identificados individualmente, registrandose bajo su categoria algunas donaciones, por lo que podrian agrupar a varios
donantes.

8 BCE, F. Rockefeller, IYF, BID, ERPB y USAID.
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$1°510.333 (5.5%). El total de donaciones receptadas en el periodo fue de $27°342.210
(Véase Cuadros No. 1-4, Anexo 1). Los datos confirman una consistencia en la aplicacion de
su estrategia diversificada de captacion de fondos sustentada en alianzas con pocos socios
fuertes. De los 119 donantes, 45 eran ecuatorianos u operaban en el Ecuador, 41 de los
cuales (91.1%) correspondian a pequefios donantes; los 74 restantes (62,2%) eran
extranjeros. Asi pues, el grueso de recursos de Esquel habia provenido de grandes socios del
exterior®. Hacia el 2005 sus aliados iniciales (I.Synergos, F. Rockefeller, e I'YF) seguian
contandose entre sus socios estratégicos, poniendo de manifiesto los lazos de confianza que
habia logrado crear en sus interacciones.

Entre 1990-2004 los proyectos de Esquel comprometieron una inversion total de
$35°421.233,63, de los cuales $26°011.691,72 provinieron de donaciones canalizadas por
Esquel, $9°219.149,81 (26.1%) pusieron las contrapartes institucionales y $$190.392,10
(0.5%) provinieron de contrapartes comunitarias (Véase Cuadros No. 8 y 9, Anexo 1).
Adicionalmente, a través de 5 campafias de levantamiento de fondos locales, FE recaudo,
aproximadamente, un total de $748.077,31 para canalizarlos a proyectos (Véase Cuadro No.
19, Anexo 1). Las cifras evidencian el notable esfuerzo realizado por la institucién para captar
recursos en una coyuntura internacional desfavorable. Estos, sin embargo, fueron
insuficientes para garantizar su sostenibilidad: entre 1992-2004 su fondo patrimonial llegaria
solo a $1°545.418,04, muy lejos de su proposito inicial y de sus posteriores metas (Véase
Cuadro No. 10, Anexo 1). Asi pues, el dilema de su sostenibilidad no se habia logrado
resolver manteniéndose vigente.

F. Sobre su perfil de intervencion y sus resultados!©

Entre 1990-2004 FE auspici6 438 proyectos. De éstos, 105 (24%) se inscribieron en
el ADyFC, 158 (36.1%) en el ANJ, 140 (32%) en el ADHS y 30 (6.8%) en el ADE,
evidenciando el continuado predominio del eje desarrollo en la trayectoria institucional a
pesar la acelerada consolidacion del eje democracia en su tercera etapa. Segun tipo de
operacién, 412 emprendimientos (94.1%) fueron proyectos, 22 (5%) empresas y 4 (0.9%)
otro tipo de iniciativas. Del total, 340 (77.6%) habian concluido, 68 (15.5%) se hallaban en
ejecucion (inicios 2005) y 28 (6.4%) habian sido suspendidos o liquidados, manifestando una
eficiencia en la intervencion.

En términos de su cobertura, 282 proyectos (64.4%) tuvieron una perfil local, 100
(22.8%) nacional, 23 (5.3%) regional y 26 (5.9%) interregional. Ha intervenido en las 22
provincias del pais registrando un total de 621 operaciones (1990-2005), de las cuales 176
(28.3%) se desarrollaron en Pichincha, 83 (13.4%) en Azuay y 72 (11.6%) en Guayas, las tres
provincias mayormente intervenidas. Las menos intervenidas (inferior al 1% de operaciones)
han sido las amazonicas (Orellana, Pastaza, Zamora Chinchipe y Morona Santiago) y
Galapagos. Desde esa perspectiva, la accion de Esquel se ha concentrado en los asientos

9 Véase FE-E. « Recaudacion de fondos » (mimeo, s/f).
10 Véase los Cuadros No. 330-442 (1990-2005), en Anexo 2 a este estudio.
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provinciales histéricamente dominantes (eje Pichincha-Guayas-Azuay), inscribiéndose en la
tendencia centralista en la asignacion de recursos que histéricamente ha caracterizado al
Estado ecuatoriano. Una lectura desde las regiones revela que el 68.3% de operaciones (424)
se desenvolvieron en la sierra, el 22.4% (139) en la costa, el 4.8% (30) en la amazonia y el
0.2% en Galdpagos. Aun cuando eso arroja un perfil mayormente serrano de la accion en lo
regional, es indudable la vocacion nacional de Esquel, traducida en su afan por cubrir toda la
geografia del pais, sin jamas circunscribirse a una sola provincia o region. Segun ambito, 195
proyectos (44.5%) se desarrollaron en el area urbana, 121 (27.6%) en el area rural y 102
(23.3%) en ambos terrenos, lo que revela un cierto equilibrio con ligero predominio de lo
urbano.

Aproximéandonos a un mayor escudrifiamiento de sus ejes y &reas, 356 proyectos
(81.3%) se desenvolvieron en el eje desarrollo y 171 (39%) también se adscribieron al eje
democracia. Las é&reas preferentes en desarrollo fueron educacidn-capacitacion (221
proyectos, 50.5%) y proyectos econdémicos (137, 31.3%%). Entre éstos altimos, fueron
priorizados los emprendimientos artesanales, agroecoldgicos, agropecuarios y comerciales.
En el eje democracia, el grueso de proyectos se orienté al area de ciudadania (230, 52.5%)*?,
registrandose un considerable nimero (131, 30%) encaminados a la incidencia en politicas
publicas (areas de reforma del Estado, justicia, lucha anticorrupcion y otras afines),
especialmente en la Gltima etapa. En contraste, el area de fortalecimiento socio-organizativo
solo agrupd al 9.4% del total de proyectos entre 1990-2005.

En términos de su poblacion meta, jévenes y nifios/as han sido los/as preferidos/as
por FE a lo largo de su trayectoria (305 proyectos, 69.6%). También mujeres (52, 11.9%) y
poblacién comunitaria (51, 11.6%). En el ultimo periodo se ha ido orientando también a
nuevas audiencias, especialmente, ciudadania en general (50, 11.4%), empresarios/as (27,
6.2%), organizaciones de la sociedad civil (14, 3.2%) y otros (tales como, funcionarios/as
publicos/as) (40, 9.1%).

¢ Qué resultados registraron los 438 proyectos?

Entre 1990 e inicios del 2005, un total de 682.559 personas se habian beneficiado
directamente y 1°248.099 indirectamente de su intervencion, evidenciando una incidencia
masiva. En términos del mejoramiento de la calidad de vida, se registraron los siguientes
logros: se habian generado 1.449 empleos, constituido 43 microempresas, otorgado 14.592
créditos por un monto de $2°017.964, invirtiéndose bajo el sistema de riesgo un monto total
de $792.876,46. Se habian intervenido en 126 UPAS y 201 proyectos (60.4%) registraron
iniciativas ambientales. Se habian constituido 1.435 huertos familiares y comunales, 13
estanques piscicolas, 3 viveros, 4 semilleros, 85 unidades de comercializacion, 62 talleres
artesanales y 4 unidades de servicios turisticos. El perfil sostenible de las iniciativas
productivas auspiciadas, manifestd una vocacion mas estratégica que coyuntural en la
intervencion. Asi, de los 333 proyectos en el eje desarrollo, 96 (29%) admitieron
mejoramiento de la produccion, 107 (32.1%) mejoramiento del ingreso y 83 (25%)
registraron innovaciones tecnoldgicas. De éstos Ultimos, 49 (15%) incorporaron equipos en la
experiencia de intervencion. Adicionalmente, se habian construido o mejorado 193

1 Incluyendo las variables ciudadania, formacion en deberes y derechos, participacion y dialogos.
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infraestructuras, 145 viviendas, y en el terreno de la salud se habian atendido a 32.081
personas, habiéndose creado 4 unidades de salud y proporcionado 130 implementos médicos.

En término del fortalecimiento de las potencialidades humanas, los 438 proyectos
capacitaron a un total de 352.430 personas a través de la facilitacion de 11.141 eventos
formativos de distinto tipo (talleres, seminarios, foros, didlogos, ferias, campafas
educativas, etc). Este proceso fue apuntalado con la generacion de 433 productos de difusion
y la formulacién de 322 planes (estratégicos, de desarrollo, etc) elaborados con la
participacion de los/as capacitandos/as. Ademas de nuevos conocimientos y destrezas, estas
experiencias sensibilizaron a las poblaciones expuestas al diadlogo y la concertacion como
practicas inherentes a una cultura politica democratica. Si se considera el efecto de
irradiacion de estos procesos sobre el entorno inmediato de las poblaciones capacitadas
(familia, comunidad, organizacion, &ambito laboral), adicionalmente, se habria incidido sobre
350.000 personas!?. Es decir, estamos hablando de mas de medio millon de personas
expuestas a nuevos conceptos y practicas: el mismo numero de personas que se calcula ha
emigrado con la agudizacion de la crisis finisecular.

Asociado al fortalecimiento de capacitades, Esquel buscaba también contribuir a la
construccion de capital social a través de la creacion y fortalecimiento de organizaciones que
promoviesen “la confianza, la ayuda reciproca y la cooperacion” para lograr el desarrollo
humano sostenible. En efecto, entre 1990-2004 sus proyectos intervinieron en 1.202
entidades educativas (escuelas, colegios, universidades) y en 2.950 organizaciones de distinto
tipo, especialmente OBs. Como efecto de sus acciones, se habian creado 255 nuevas
organizaciones y 51 redes, habiéndose movilizado 1.240 voluntarios/as en acciones de
desarrollo. Asimismo, en el campo de la igualdad de oportunidades, se habian concedido
2.027 becas destinadas a 640 becarios/as (nifios/as y jovenes carentes de recursos) que
comprometieron una inversion de $511.893,15 (Véase Cuadro No. 14, Anexo 1).
Paulatinamente, sus proyectos habian ido incorporando un enfoque de género: de 30 en la
primera fase a 55 en la Ultima, registrandose en total 163 proyectos (37.2%) de este tipo, de
los cuales 10% (43) declararon haber generado un impacto en el logro de la equidad entre
hombres y mujeres, aspecto que aumentd significativamente en la tltima fase (de 7 a 35).

Finalmente, en sus intervenciones pablicas en el &mbito juridico, se habian elaborado
10 proyectos de reforma de leyes, como la Ley Organica de Defensoria Publica (LODP), la
Ley de Transparencia y Acceso a la Informacion Pablica (LTAIP), la Ley Organica de la
Funcién Judicial (LOFJ), la Ley de Administracion de Justicia Indigena (LAJI), el paquete de
Reformas al Cddigo de Procedimiento Penal, participandose en el cabildeo de todas ellas, y
coadyuvandose también a la Actualizacion de Multas del Cddigo de Procedimiento Penal. Se
habian producido 8 reglamentos (entre ellos, para la Ley 103, para la LTAIP, para evaluar a
las autoridades judiciales); se habian disefiado 24 sistemas para la modernizacion vy
transparencia de la gestion publica, entre los que se destacaban el sistema de investigacion
sobre enriquecimiento ilicito, el sistema de evaluacion de jueces y el de investigacion de
denuncias, ademas de otros en los campos de la administracion-gestion, capacitacion, control,
etc.. Adicionalmente, las intervenciones habian trabajado en 896 procesos legales (Véase

12 Para la estimacién de la poblacion influenciada indirectamente se ha recurrido a la tasa de dependencia por edad
establecida por los Censos de 1990 y 2001 (0,7572 y 0.6646, respectivamente).
377



Cuadros No. 22-25, Anexo 1).

Sin lugar a dudas, estas experiencias han coadyuvado a que los/as sujetos
participantes tomen el control de sus vidas, obteniendo recursos, aprovechando oportunidades
Unicas, ganando capacidad técnica y actoria en la solucién de sus problemas econdémico
sociales, adquiriendo protagonismo politico, desarrollando autoestima, confianza en si mismo
y autosuficiencia, lo cual significa que Esquel ha cumplido su objetivo de contribuir al
empoderamiento de las poblaciones excluidas en la sociedad civil y a su formacion como
ciudadanos/as conscientes de sus derechos, responsables, honestos/as y solidarios/as.

G. Sobre los Modelos de Intervencion por Resultados

La utopia de Esquel en sus origenes fue la de contribuir a la formulacion de un
modelo alternativo de desarrollo. Su experiencia, sin embargo, no se cuajé en un solo
modelo sino en un conjunto de modelos que emergieron de sus practicas y de la de sus
aliados. Asi, al sistematizar la experiencia de 12 casos correspondientes a 37 proyectos
ejecutados directamente o a través de contrapartes en sus tres fases de vida institucional®?, se
ha logrado establecer una tipologia de modelos de intervencion de acuerdo a sus objetivos,
tipo de poblacion meta, condiciones de operacién y resultados obtenidos. De acuerdo a ello
se identificaron nueve modelos de intervencion: 1) M. de Intervencion en Crisis; 2) M. de
Intervencion Integral; 3) M. de Empoderamiento; 4) M. de Reintegracion Social; 5) M. de
Concertacion Social; 6) M. de Desarrollo Sostenible; 7) M. de Inversion en Riesgo; 8) M. de
Igualdad de Oportunidades; y 9) Modelo de Incidencia en Politicas Plblicas*. A través de
estos modelos, implementados desde la base social, la mayoria bajo condiciones adversas, sus
alianzas operantes se constituyeron en una fuerza promotora del desarrollo humano sostenible
alternativo al neoliberalismo vigente, en una fuerza empoderadora de las poblaciones
excluidas (especialmente jovenes-nifios/as, mujeres indigenas), modernizadora, reformadora
y democratizadora de la sociedad civil y del Estado, integradora de la “nacion en ciernes” que
es el Ecuador, e impulsadora de una nueva ética ciudadana en los distintos espacios
intervenidos, preferentemente locales y urbano rurales.

La principal leccion obtenida de estos exitosos resultados es que “(e)l desarrollo del
Ecuador es posible”(FE,Memoria2002,s/f:3). En efecto, los impactos de alcance masivo que
ha arrojado su intervencion de cerca de quince afios, demuestran que, de constituirse sus
lineas de accion en politicas publicas, el pais podria salir de la pobreza en el plazo de una
generacion®® y las instituciones y cultura democréticas podrian consolidarse definitivamente.
Asi, tanto la experiencia de Esquel, cuanto la de los proyectos que auspicio, deberian
constituirse en fuentes de reflexion para la construccion de teorias alternativas sobre el
desarrollo en el Ecuador y América Latina.

13° Algunos segundas o terceras fases de un mismo proyecto; otros, proyectos individuales desarrollados por
una organizacién, o enmarcados en un tema.

14 Véase Erika Silva:2003(a).

15 Como lo planted Esquel en su Agenda para Combatir la Pobreza (Quito: Esquel, s/f).
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H. Otras lecciones de su experiencia

Cada proyecto, cada programa gener6 aprendizajes que fueron incorporados en su
momento al desarrollo institucional y que han sido oportunamente sefialados a lo largo de la
sistematizacion, asi como en los acapites anteriores. Aqui sefialaremos los mas relevantes.

1. Una primera leccion aprendida tiene que ver con la importancia de lo
estructural en el desenvolvimiento de su accion. La experiencia le ensefid que para que sus
esfuerzos "den frutos”, debe "identificar los problemas estructurales y (orientarse a) modificar
estructuras™®. En lo relativo a la incidencia de los factores estructurales (econdémicos y
politicos), la fundacién aprendié algunas lecciones. En lo econdmico, los proyectos y
programas deben tratar de minimizar el riesgo y maximizar el control en la ejecucion
mediante la proyeccidn de escenarios conservadores y criterios empresariales de asociacion,
entre otros. En lo politico, debe considerarse la potencial mediacién del sistema politico
tradicional y la cultura politica autoritaria en la mentalidad, actitudes y comportamientos de
contrapartes y poblacion meta (v.gr., pobres, jovenes, mujeres, indigenas, etc), de modo de no
idealizarlas y proyectar expectativas no realistas, asi como tener claros los limites de su
accionar (v.gr. funcionarios publicos).

2. El éxito de un proyecto parece provenir de una combinatoria de factores que
se refuerzan mutuamente: una idea-fuerza precisa, o un enfoque conceptual y filoséfico
definido, al mismo tiempo flexible, abierto a las innovaciones, sustentado en un fuerte sentido
de identidad cultural; un compromiso con una causa; una orientacién a la incidencia en
procesos sociales; ventajas comparativas que garanticen su expansion y sostenibilidad;
continuidad en el tiempo; fuertes aliados (internos y externos) que compartan sus filosofia y
mision y que le proporcionen recursos, contactos y legitimidad. La combinacion adecuada de
factores puede, incluso, afectar condiciones estructurales a nivel local.

3. Para incidir en modificaciones estructurales, especialmente en lo que respecta
a mentalidad, actitudes, comportamientos, es indispensable una orientacién masiva en la
accion (grandes audiencias, cajas de resonancia, eventos de gran escala), y el establecimiento
de alianzas con los aparatos estatales centrales y locales a fin de lograr la incorporacion de
nuevos temas, estrategias y discursos en las politicas publicas. La incidencia en la esfera
publica, sin embargo, exige una toma de posicién politica de la institucion sobre ciertos temas
(v.gr., reforma a la justicia, derechos, etc), de modo de garantizar una continuidad en el
seguimiento a la accion estatal, caracterizada por la mediacion del clientelismo, el
coyunturalismo y la ausencia de politicas de Estado.

4. La apropiacion de un proceso por parte de una poblacion meta garantiza su
sostenibilidad. Esta se logra cuando la intervencion genera saberes y capacidades en la
poblacion y en la medida en que ésta tiene una participacién activa en todo el proceso,
constituyéndose en protagonista del mismo.

5. La capacitacion se reveld6 como una de las estrategias mas exitosas de los
proyectos y programas de Esquel. Se constituyé en motor del desarrollo, fue eficaz en el

16 |_eccion planteada en Taller Institucional, Quito, 10-03-03.
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empoderamiento de poblaciones excluidas, fue un medio de establecer alianzas con sectores
"dificiles" (v.gr, empresarios), y un medio de posicionamiento de nuevas ideas-fuerza,
generando resultados positivos en proyectos de orientacion masiva.

6. Las experiencias reafirmaron la fé en el protagonismo de los pobres, sus
potencialidades, manifestandoles, ademas, como excelentes deudores/pagadores y poniendo
al descubierto su enorme solidaridad en tiempos de crisis (que contrasta con la indiferencia de
las élites).

7. Las poblaciones empoderadas revelaron un gran potencial de protagonismo
social en pro del desarrollo y la democracia. No obstante, el empoderamiento en si se
evidencio como formula insuficiente, e, incluso, engafiosa de construccion alternativa, porque
no se puede “adquirir poder" en abstracto, sino bajo reglas concretas de juego, delimitadas
por el sistema politico existente. Tal realidad puso en evidencia también los limites de la
intervencion desde la sociedad civil. De las experiencias emergio la necesidad de
cuestionarse el tema del poder en la intervencion social: es necesario partir de un concepto
de poder y de objetivos de poder alternativos que orienten un proceso de empoderamiento
bajo premisas y pardmetros criticos al poder y su manejo vigente.

8. Los lideres tradicionales o insertos en la logica de la practica estatal, no son
los interlocutores mas apropiados en los procesos orientados a la concertacion. Dado que
tales procesos responden a una nueva cultura politica democratica -por construir- sus
interlocutores apropiados son las poblaciones jovenes a las que se les debe entrenar en nuevas
précticas de dialogo y concertacion. La estrategia inductiva de base territorial -desde lo local
a lo nacional-, se revelé apropiada para armar procesos de concertacion alrededor de
propuestas emanadas de actores sociales diversos, de perfil masivo y espacialmente
dispersos.

9. La experiencia confirm¢ la validez del modelo de inversion en riesgo como
una opcion de desarrollo, evidenciando que la solidaridad (riesgo) y el negocio (lucro)
parecerian factibles cuando en un proyecto econémico se combinan adecuadamente diversos
factores capaces de sostenerlo en un contexto de crisis e incertidumbre. No obstante, también
se aprendio que la légica de funcionamiento de una ONG no es facilmente compatible con la
I6gica de funcionamiento de una empresa. En efecto, la orientacion sin fines de lucro vis a
vis la busqueda de lucro; la necesidad de un marco flexible en la planificacion, determinada
por la variacién en la agenda de los donantes, versus la necesidad de una planificacion
estricta determinada por la competencia mercantil; la modalidad lenta en la toma de
decisiones vis a vis la demanda de tomas de decisiones rapidas y sobre la marcha empresarial,
entre otros, son factores que evidenciarian la dificultad de compatibilizar los intereses de la
ONG y de las empresas para desarrollar un proyecto institucional comun. En el marco de una
crisis integral como la que ha afectado al Ecuador desde mediados de los afios 90, tales
dificultades se agudizaron dada la escasez de recursos disponibles -que presionan a las ONGs
hacia una orientacion abierta y flexible para captar recursos-, mientras, en el marco de una
creciente inestabilidad, las iniciativas empresariales ven contraer sus mercados y recursos.
La experiencia le ensefiaria a Esquel que, en tales circunstancias, el concepto de holding
como modelo institucional es inviable.

10. La inversion en becas es altamente eficiente: demanda relativamente pocos
recursos y genera impactos reales al brindar, a poblaciones excluidas, oportunidades que, en
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condiciones normales, nunca las hubiera tenido, y producir un efecto irreversible en sus
vidas.

La experiencia de Esquel, la de un importante sector de la sociedad civil ecuatoriana,
nos pone de cara al rostro positivo, creativo, pujante, de un pais, presentado en el escenario
mediatico de los Gltimos afios, como sin viabilidad alguna. A diferencia del discurso del
poder, caracterizado por una degradacion cotidiana de lo que hemos sido y somos los/as
ecuatorianos/as, entre los protagonistas de esta historia se ha podido apreciar un profundo
sentido de identidad cultural, una apuesta por el pais, una confianza en las potencialidades de
los/as ecuatorianos/as y una enorme vocacion solidaria. Son sin embargo, realidades que “no
existen” en una sociedad mediatica, en la que la conexion del ciudadano con “lo real” pasa
por los mass media, capaces incluso de “crear realidades”. Por eso mismo, la accion de
Esquel y del Tercer Sector no debe ser silenciada o ignorada. Su experiencia contiene una
nueva pedagogia de autoafirmacion identitaria, de autoestima y autovaloracion nacionales,
que vale la pena oponerla a esos imaginarios negativos sobre la ecuatorianidad y aportar, asi,
a la construccion de un nuevo sentido de pertenencia colectiva.

Los Chillos, 15 de agosto de 2005
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