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			A mis hijos y a nietos con todo mi amor y cariño.

			 

			A la persona que le dio significado y sentido a mi vida.

			 

			A todas las personas que han compartido sus conocimientos y que me 

			permitieron aprender de ellos(as). 

			 

			Para todos(as) ellos(as) mi reconocimiento y  mi afecto. 

		

	
		
			INTRODUCCIÓN GENERAL

			 

			A través del libro “La Sostenibilidad de las Organizaciones Sociales” deseo compartir los conocimientos y la experiencia adquirida con relación a los esfuerzos y a todo el despliegue estratégico que ha venido realizando la organización en la que trabajo desde hace más de 30 años con el propósito de alcanzar su sostenibilidad. Con esta perspectiva, este libro no es un libro construido con base en conceptos teóricos1 de terceros, ni en hipótesis, suposiciones o especulaciones, es un libro escrito con base en una experiencia2 concreta sustentada por una parte, en la visión, la misión, los objetivos y la filosofía institucional y por la otra, en los conocimientos que han emanado de dicha experiencia, los cuales han facilitado el desarrollo de habilidades, capacidades y, sobre todo, el compromiso de sus miembros por llegar a la sostenibilidad. 

			 

			 

			“Exígete mucho de ti mismo y espera poco de los demás”

			Confucio

			
				
					1 Es el conocimiento especulativo considerado con independencia de toda aplicación. Es una hipótesis cuyas consecuencias se aplican a toda una ciencia o a una parte muy importante de ella. Diccionario de la Lengua Española (DEL), Real Academia Española, Asociación de Academias de la Lengua Española, Edición Tricentenario.

				

				
					2Práctica prolongada que proporciona conocimiento o habilidad para hacer algo. Conocimiento adquirido por las circunstancias o situaciones vividas.

				

			

		

	
		
			 

			PRIMERA PARTE 

			 

			INTRODUCCIÓN A LA SOSTENIBILIDAD 

			(DEFINICIÓN, FILOSOFÍA Y PRINCIPIOS)

		

	
		
			 

			INTRODUCCIÓN PRIMERA PARTE

			 

			 

			En esta primera parte, presentaré los antecedentes, la justificación, el proceso metodológico que llevó a cabo nuestra organización, los conceptos aprendidos y llevados a la práctica, así como las propuestas teóricas que surgieron de dicho proceso que describe la experiencia vivida. 

			El propósito fundamental de esta primera parte, tiene la intención de sensibilizarlos(as) y motivarlos(as) con relación a la importancia que tienen las Organizaciones de la Sociedad Civil para el contexto social en donde se desenvuelven y como consecuencia, la importancia que debería representar para ellas la búsqueda de la sostenibilidad institucional. 

			En las últimas tres décadas hemos sido testigos del dramático incremento en la importancia, en el número y en la diversidad de las Organizaciones No-Gubernamentales (las ONG), llamadas también Organizaciones de la Sociedad Civil (OSC), término que usaremos en lo sucesivo. El impacto político que tienen en la actualidad las OSC, sus iniciativas vanguardistas y su servicio humanitario, que otrora estaban exclusivamente bajo el dominio de los gobiernos y las corporaciones benéficas, ha llegado a ser de vital importancia por la contribución que realizan al bienestar integral de individuos y de la sociedades en todas partes del mundo. 

			En muchos casos las OSC han demostrado ser más expertas, más eficientes y más eficaces que los gobiernos a la hora de responder de manera adecuada ante necesidades concretas de la población. Las OSC, este poderoso llamado “tercer sector,” dado que existen entre el ámbito del gobierno y el sector empresarial, están aportando una vitalidad sin precedentes y demostrando poseer una notable capacidad a la hora de orientar sobre las cuestiones relacionadas con el bienestar social y la paz mundial. Es evidente la flexibilidad y su forma de conectarse con las bases populares para ayudarlas a movilizarse en el tema de generar y aplicar, de manera ágil, recursos en zonas especialmente afectadas. Sus frecuentes compromisos y motivaciones han creado un poder cívico que tal vez otras instituciones no tengan. 

			Sin embargo, del mismo modo en el que han ido creciendo en importancia, así también ha aumentando su responsabilidad. Las OSC tienen la responsabilidad de ser transparentes, honestas, responsables y éticas, de dar una información fidedigna evitando generar situaciones de manipulación para el beneficio personal de sus dirigentes y/o de los(as) integrantes de su personal. 

			Las OSC tienen la obligación de respetar a cada persona, fundamentalmente en lo referente a los derechos humanos. Las OSC deben tener un sistema de gobierno adecuado, ser cuidadosas en todo lo que se refiera al dinero público y privado, deben actuar con la seriedad necesaria que genere la confianza pública y no hacer un mal uso del dinero que reciben. Las OSC tienen la obligación de no tener ningún tipo de afiliación política en pos de un beneficio exclusivamente personal o de corto alcance y tampoco pueden llegar a ser controladas por ningún cuerpo gubernamental3. 

			Estos conceptos sustantivos muestran la importancia de las OSC, importancia que debemos aprender a valorar en todas sus dimensiones para poder ubicarnos en el lugar social que nos corresponde. Se subraya también la necesidad de que respetemos los principios y las normas éticas fundamentales que debemos cumplir y es además, en donde radica la importancia del trabajo que debemos emprender para alcanzar la sostenibilidad de las organizaciones de la sociedad civil, la cual incluye que incluye como uno de sus pilares, los principios y las normas éticas que hemos sintetizando en este párrafo.

			En esta primera parte deseo motivarlos para que, a través de su propio convencimiento, emprendan un camino que los conduzca a alcanzar la sostenibilidad de sus organizaciones. Para cumplir con este propósito, compartiré la filosofía, las motivaciones y las justificaciones que nos llevaron a la adopción institucional del referido camino, además de los conceptos generales y todos aquellas experiencias y conocimientos específicos adquiridos que fuimos tomando en cuenta en cuenta para establecer, iniciar, continuar, mantener y consolidar el proceso de cambio que nos exigía el trabajo institucional hacia dicho objetivo.

			El primer requisito que exige dicho proceso de cambio para las personas que trabajan en la organización, es que se encuentren plenamente identificadas con la institución para la que trabajan, quererla muchísimo, de una manera apasionada y tomar conciencia del bien social que están realizando a través del trabajo que llevan a cabo. Considero que estas condiciones: identificación, involucración, amor y conciencia, son indispensables para que se forje y se arraigue en Ustedes, el propósito de hacer el esfuerzo necesario para asegurar la continuidad y la permanencia de su organización. 

			Este anhelo de continuidad y de permanencia, lleva consigo la adopción de una actitud de disposición y de compromiso total, para alcanzar el propósito referido. 

			Con el sincero deseo de que Ustedes inicien la búsqueda de la sostenibilidad en sus organizaciones, estaré compartiendo en la segunda parte de este libro, los conceptos y las herramientas técnico-gerenciales-financieras que permitieron que nuestra organización obtuviera la sostenibilidad y que pueden, sin lugar a dudas contribuir a que sus organizaciones alcancen, con el tiempo, el mismo objetivo. 

			Debo reconocer que hay personas que identifican la intención de ser autosuficiente con el hecho de pretender dejar de prescindir de los demás o de alienarse del contexto donde se encuentran insertos. Esta intención se expresa claramente en las siguientes dos citas que les presento a continuación:

			 

			¿Por qué es imposible la independencia? Porque para ser independiente habría que ser autosuficiente y nadie lo es. Nadie puede prescindir de los demás en forma permanente. Necesitamos de los otros, irremediablemente, de muchas y diferentes maneras”

			Jorge Bucay

			 

			“Si ninguno pudiera intercambiar, si todo hombre estuviera forzado a ser completamente autosuficiente, es obvio que la mayoría de nosotros moriría de hambre y el resto escasamente podría mantenerse con vida. El intercambio es la sangre vital, no solo de nuestra economía sino de la civilización misma”

			Murray Rothbard

			 

			Aun y cuando entiendo el sentido y la intención que llevan las frases recién citadas, les diría sin temor a equivocarme que la verdadera sostenibilidad necesita de los demás, de la construcción de una cadena de solidaridades, de la participación, del compromiso, del intercambio y de la relación con el ambiente en donde cada organización se encuentra inmersa. 

			Es verse fortalecidos para poder trascender la paradoja de aquel que al mismo tiempo de que te exige la sostenibilidad, se resiste a que dejes de depender de ellos, porque al final de cuentas, nosotros constituimos su razón de ser. Es trascender esa paradoja para poder establecer una nueva y más productiva forma de relación. La sostenibilidad nos da la suficiencia y la independencia para establecer con el medio en donde nos encontramos inmersos, otro nivel de relación, una relación de iguales, de equidad, de pares cuyo común de denominador, sea la equidad y la madurez tanto personal, como institucional que se exprese a través del deseo de compartir con los demás, lo aprendido, porque finalmente el conocimiento no es de nadie en particular, debe estar accesible para que pueda pertenecer a todos(as) aquellos(as) que deseen obtenerlo.

			En dicho contexto, la sostenibilidad no es un proceder autocrático, ni independiente, la sostenibilidad es la manifestación explícita de una forma muy avanzada de desarrollo social que incluye el ejercicio de la democracia, la participación, la capacitación, la apertura, el reconocimiento de yerros y aciertos, el aprendizaje, la imparcialidad, la paciencia y la anhelada búsqueda de la equidad. 

			En estas primeras paginas les pediría que no confundieran el hecho de no ser dependiente de otro el cual se logra a través de la sostenibilidad con la alienación, es decir, el hecho de privarse de algo. La sostenibilidad pretende romper las ataduras para estar libre del “control externo” y no representa ni representará la intención para aislarse de los demás. La institución y la persona que logran la sostenibilidad, nunca podrán dejar de reconocer la interdependencia y la interrelación en la que se desenvuelven. En el momento en que dejen de reconocer esto, dejarán de lado la sostenibilidad alcanzada. 

			En nuestra experiencia, lograr el estado de sostenibilidad, no sólo satisface nuestras necesidades organizacionales y/o personales, acrecienta en nosotros la satisfacción, el sentimiento de ser capaz, mejora nuestro sentido de pertenencia y de dignidad, nuestra autoestima y nuestro estado de bienestar. 

			En el plano de las relaciones interpersonales e interinstitucionales, la sostenibilidad ofrece la posibilidad única de poder constituir relaciones a través de la intermediación del deseo genuino y maduro4 de abrirse con la única intención de compartir el conocimiento y la experiencia adquirida con los demás sin que ésta, se encuentre mediada por la búsqueda egoísta del beneficio personal y/o institucional. 

			Por otra parte, es cierto que la independencia que se adquiere a través de la sostenibilidad en el contexto de las OSC, equivale a adquirir la capacidad y el poder para tener la libertad de determinar aquellos proyectos y programas que la organización desea llevar a cabo con el objeto de cumplir con su misión, filosofía y objetivos. 

			Una independencia que permitirá dejar de hacer aquellos proyectos y programas que por diferentes motivos son propuestos por los organismos financiadores, públicos y privados, los cuales no responden a las necesidades y demandas de la población o a la misión y los objetivos propios de las OSC’s y que los aceptan llevar a cabo solo por el hecho de poder acceder a recursos económicos que les permita su sobrevivencia institucional.

			La sostenibilidad le da a las organizaciones de la sociedad civil la potestad para regirse mediante normas y gobiernos propios, la capacidad para establecer reglas y normas de comportamiento para si mismos y en sus relaciones con los demás.

			Entendemos por potestad, la facultad, el dominio, el poder, la jurisdicción que se tiene sobre algo, en este caso la potestad de nuestras Organizaciones de la Sociedad Civil)5.

			Finalmente debo dejar claro ante Ustedes, que el libro en su primera parte presenta una visión general de la conceptualización integral de la sostenibilidad con la intención de facilitar la sensibilización y motivación que requiere una organización (y sus integrantes) que le(s) permita6 emprender el camino hacia la sostenibilidad. 

			Haré también énfasis, de manera reiterada, en el hecho de que la sostenibilidad no depende, como muchos(as) piensan, exclusivamente de cuantos recursos económicos tenemos para sostener nuestros proyectos y programas, demanda de mucho más que eso, exige de varios elementos a los que llamo “pilares7”, es decir, aquellas estructuras que constituyen el cimiento de la sostenibilidad y que todas en su conjunto tienen la relevancia necesaria que requiere la capacidad para ser sostenible.

			
				
					3 Asociación Mundial de Organizaciones No-Gubernamentales (WANGO), Sede Internacional, 200 White Plains Road, First Floor Tarrytown, NY 10591. Oficina de Asuntos de las Naciones Unidas, 866 Naciones Unidas Plaza, suite 529 Nueva York, NY 10017

				

				
					4 Madurez: Que ha alcanzado un estado de desarrollo adecuado para su utilización, funcionamiento o empleo. Que ha alcanzado la capacidad mental propia de una persona adulta (que ha llegado a la plenitud de su crecimiento o desarrollo. DLE, Edición Tricentenario. 2016

				

				
					5 Ibíd. 1

				

				
					6 Permitir, del latín, permittĕre. Dicho de quien tiene autoridad competente.

				

				
					7 Ver capítulo nueve (9)

				

			

		

	
		
			CAPÍTULO 1

			DEFINICIÓN

			 

			La palabra sostenible (del latín sustenere, sustinere) significa que es capaz de mantenerse por sí mismo. Se refiere también, a aquello que ha de permanecer firmemente establecido o asentado. Cuando señalamos “mantenerse por sí mismo”, nos referimos a la capacidad desarrollada para poder proveer de todo lo necesario para llevar a cabo el trabajo requerido que nos permita cumplir la misión institucional. El término se refiere también, a la capacidad para poder satisfacer las necesidades de otros y asegurar su permanencia, es decir, continuar haciendo lo que se esta llevando a cabo. La palabra autosuficiencia es el sentimiento de suficiencia propia. En el mismo contexto, la suficiencia se refiere a la capacidad (de la institución y/o de las personas) para hacer o llevar a cabo una cosa. 

			 

			“Es obvio que el respeto sólo es posible si yo he alcanzado la independencia; si puedo caminar sin muletas sin tener que dominar ni explotar a nadie”

			Erich Fromm

			 

			“Una organización que sea autosuficiente mediante el desarrollo de sus capacidades, podrá mirar el futuro con confianza.

			Haile Selassie8

			
				
					8 Frase editada y adaptada a los propósitos de este libro. La frase original dice: “Un país y una población que sea autosuficiente mediante el desarrollo de la agricultura, podrá mirar hacia el futuro con confianza”

				

			

		

	
		
			CAPÍTULO 2

			OBJETIVO DE LA SOSTENIBILIDAD9

			 

			El objetivo central de la sostenibilidad de las organizaciones sociales es asegurar la continuidad del cumplimiento de la misión, la filosofía, los objetivos y las metas institucionales mediante el mantenimiento permanente de los proyectos y programas de servicio a la población. En dicho sentido, la sostenibilidad tiene un significado filantrópico, generoso, altruista y supremo que trasciende las cosas vanas, triviales e insustanciales, ya que pretende hacer todo lo necesario, dentro de las posibilidades de la organización, para preservar y mantener la obra institucional por un tiempo indefinido, con el afán de seguir sirviendo a la población a la que se debe y que constituye su razón de ser y de existir. 

			De esta forma, en el proceso hacia la sostenibilidad, será el espíritu de la obra la que anime, estimule y genere los recursos necesarios que posibiliten el establecimiento de los cimientos sobre los que se podrá construir la continuidad de la obra institucional a partir del desarrollo de la suficiencia técnica-gerencial-financiera de la organización alentada por la visión, la misión, los objetivos y la filosofía institucional. 

			Reiterando, en este proceso, es fundamental tener siempre presente que aun y cuando la provisión continua o el abastecimiento de recursos económicos es esencial para sostener la obra institucional, la autosuficiencia financiera por si misma, no es una condición que asegure la sostenibilidad institucional. Por tal motivo, la suficiencia financiera no debe ser ni el primero ni el único objetivo de una organización que busca la sostenibilidad. Lo único que nos permitirá mantenernos en el anhelado camino de la sostenibilidad institucional es tener siempre presente en nuestra mente y en nuestro corazón, el objetivo que acabamos de describir y nunca olvidar nuestra razón de ser y a quien se debe la organización para la que trabajamos.

			
				
					9 Para referirnos a la autosuficiencia técnica, gerencial y económica de las organizaciones sociales emplearemos el término SOSTENIBILIDAD, considerando que el término sustentabilidad aun y cuando tiene un significado muy similar, es un término que se encuentra muy identificado con la ecología y que es usado en el contexto relacionado con el sostenimiento del planeta.

				

			

		

	
		
			CAPÍTULO 3

			ANTECEDENTES

			 

			3.1 DESCRIPCIÓN DE LA ORGANIZACIÓN

			 

			En este apartado procederé a describir a la organización que represento para que se comprendan los motivos y el proceso que llevamos a cabo para lograr su desarrollo técnico, gerencial y financiero y como consecuencia, la sostenibilidad operativa de la organización, es decir, describiré de manera resumida el camino que seguimos para lograr generar los recursos que nos permiten sostener la operación institucional. Durante 201510 el presupuesto de la organización (costo de operación), ascendió a $125.6 millones de pesos ($7.9 millones de dólares americanos). De estos, el 95.4%, $119.7 millones de pesos ($7.54 millones de dólares americanos) provinieron ingresos generados por la organización (recursos propios). Debo hacer énfasis que dicho presupuesto corresponde exclusivamente al costo operativo de todos los proyectos y programas de la organización. La diferencia entre el presupuesto total y los ingresos generados ascendió a $5.9 millones de pesos, representando el 4.6% del total del presupuesto ($371,513 dólares americanos), provinieron de fuentes externas de financiamiento (nacionales e internacionales). 

			La organización en la que llevo a cabo mi labor profesional, fue establecida en 1973 con el objetivo inicial de llevar a las comunidades urbano-marginadas y rurales del municipio de Cd. Juárez, Chihuahua, México un proyecto de información, educación y capacitación en salud materno-infantil y salud reproductiva. Dicho propósito se sustentaba en la misión que motivó a su fundadora iniciar la organización y que era el de elevar la calidad de vida de la población que vive en las áreas geográficas de alta vulnerabilidad social y económica y de manera particular, promover el empoderamiento de la mujer. Una investigación inicial llevada a cabo en las áreas geográficas referidas, facilitó la selección del área geográfica en la que se iba a desarrollar dicho proyecto y permito planear una intervención que respondía a las necesidades y demandas de las mujeres que residían en ellas. 

			El inicio de los trabajos de la organización comenzó con la participación voluntaria de las mujeres que residían en las comunidades (Modelo de Promotoras11) y se enfocó en el proyecto de información en salud materno infantil y de salud reproductiva, así como en la referencia de las personas a los servicios de salud. Para la primer plática que se impartió en la comunidad, se esperaba una afluencia de no más de 100 mujeres. Sin embargo, acudieron a ella un poco más de 600 mujeres que acudieron a ella, asistencia que definió claramente la demanda insatisfecha que existía en ese tiempo con relación a la salud reproductiva. 

			De estos primeros antecedentes, surgen varias conclusiones que tuvieron una gran relevancia en el proceso de sostenibilidad de la organización: 

			 

			
					
1.	La importancia de llevar a cabo proyectos y programas que respondan directamente a las necesidades y demandas de la población (programa comunitario de información, educación y capacitación).

					
2.	La relevancia del modelo de promotoras que permitió el arraigo del proyecto a las comunidades en donde se llevaba a cabo mediante la participación activa y voluntaria de las mujeres de la comunidad.

					
3.	La existencia de una gran demanda insatisfecha de información con relación a los servicios de salud materno infantil y de salud reproductiva.

					
4.	La demanda de servicios de salud se dio en respuesta a la información recibida por la comunidad, es decir, la demanda de servicios se da en respuesta a una intervención educativa

					
5.	La generación de una demanda muy importante de servicios médicos en respuesta a la información recibida, ponía en evidencia también, la demanda insatisfecha de servicios de salud en esa época.

			

			 

			A su vez, la demanda de servicios de salud generada por la intervención educativa y la falta de alternativas locales que pudieran dar respuesta a ella, fueron factores que determinaron la creación de la primer clínica de prestación de servicios médicos de la organización. Al respecto podemos resaltar que el establecimiento de la clínica se dio en respuesta directa a la demanda generada por el programa de información y educación, hecho que fue primordial en el éxito que tuvo la clínica desde sus orígenes. El gran demanda de servicios de salud en la población que era atendida por la organización, estimula su crecimiento a través de los años para convertirse en un hospital el cual a la fecha cuenta con 90 camas y 480 empleados. Esa unidad hospitalaria alcanzó su autosuficiencia económica operativa12 en 1986 a través de la venta de servicios médicos como una estrategia de recuperación de costos, autosuficiencia que se mantiene vigente a la fecha. 

			Considerando que el hospital no persigue fines de lucro, proyecta a través de las estrategias de venta de servicios, la recuperación de sus costos, hecho que le permite establecer y mantener los precios de los servicios médicos lo más bajo posibles, circunstancia que los hace accesibles a la capacidad económica de la población a la que sirve (en capítulos subsecuentes ampliaremos estos conceptos).

			Debido al hecho de que la institución contaba con la participación voluntaria de la comunidad se pudo establecer en la práctica cotidiana el hecho de que la organización había sido creada para las personas de la comunidad a las que servía y que por lo tanto, el hospital era de ellas y para ellas. Las promotoras comunitarias que se dedicaban de manera fundamental a la promoción de la salud, comenzaron a manifestar de manera directa las necesidades y demandas de la comunidad por diferentes servicios, hecho que promovió la diversificación de los servicios y los productos institucionales logrando como consecuencia la ampliación su cobertura poblacional y geográfica. 

			Al responder de manera directa a la demanda de la comunidad, el programa comunitario de atención a la mujer, es enriquecido, a través de los años, con proyectos y programas orientados a la atención y el desarrollo de niños, niñas y jóvenes, al saneamiento ambiental y al desarrollo económico, programas todos que por su naturaleza e impacto promovían y continúan promoviendo, el desarrollo del capital humano y del capital social. 

			Es importante mencionar que el programa de prestación de servicios médicos (1976) y el de micro finanzas (1986) tuvieron, desde sus orígenes, un componente de generación de ingresos y de recuperación de costos a través de la venta de servicios y del pago de la tasa de interés por los microcréditos otorgados. 

			El programa comunitario de promoción de la salud que inicio en 1973, comenzó, a emplear la red de promotoras comunitarias para la venta de productos cinco años después (1978) con la intención de que la generación de ingresos que resultara de esta estrategia, contribuyera a reducir la carga económica que significaba dicho proyecto.

			El modelo de trabajo y el éxito logrado por la institución, originó que los representantes de agencias internacionales, le pidieran a la fundadora de la organización en 1978, que expandiera dicho modelo por todo el país (México). De esta propuesta nació la Federación Mexicana de Salud y Desarrollo Comunitario, estableciendo sus primeros dos miembros afiliados entre 1978 y 1980 (Tijuana y Monterrey). El proceso de sensibilización, motivación y capacitación para establecer un nuevo afiliado nos tomaba aproximadamente uno año. Entre 1983 y 1988 se abrieron y/o afiliaron 42 miembros asociados más, los cuales se ubicaban en 21 estados de la República Mexicana y en la Ciudad de México.

			 

			 

			3.2 PROCESO DE APERTURA DE NUEVOS ASOCIADOS A FEMAP

			 

			La fundadora de la organización y el personal que la apoyaba, empleando el modelo desarrollado por la organización en Ciudad Juárez, Chihuahua, México, iniciaba la búsqueda de las personas idóneas que integrarían el consejo de la nueva OSC de acuerdo a un perfil específico, una vez detectadas se les hacia una presentación de la metodología que consideraba el modelo y luego se les invitaba a Ciudad Juárez para que vieran a observar el modelo en la práctica cotidiana, a través de una visita programada de tres días. 

			Dicha visita generaba la sensibilización y la motivación suficiente para que regresaran a su ciudad de origen y se pusieran a trabajar en la conformación de su consejo directivo y en la elaboración de su acta constitutiva. El contacto personal que estas personas tenían con las promotoras comunitarias, el hecho de verlas trabajar, experimentar el trato que le daban a sus beneficiarias, el desarrollo personal que irradiaban, era más que suficiente para cumplir ese propósito.

			Desde ese entonces se estableció en Ciudad Juárez la sede (oficinas centrales) de una red de organizaciones de la sociedad civil de alcance nacional, constituyéndose en esa época, 1981, en una de las muy pocas organizaciones nacionales que no tenían su sede en la capital de la República Mexicana. 

			Desde las oficinas centrales y por medio de visitas realizadas por su personal, se les apoyaba para que constituyeran la asociación civil, se les asistía en la investigación inicial en el área geográfica que cubriría la nueva organización la cual era usada para justificar el proyecto, con dicha información y con el apoyo técnico del personal de la sede, se elaboraba un plan de trabajo, se brindaba la capacitación inicial, se invitaba al personal técnico principal responsable de la operación del nuevo proyecto para que acudieran a Ciudad Juárez para observar en la práctica el modelo que implementarían en sus lugares de origen y se impartía una capacitación en servicio, ahora en el sitio geográfico del nuevo afiliado. Antes de iniciar los trabajos en las comunidades que contemplaba el asociado, se hacia una visita de inicio que tenia como objetivo certificar que el nuevo afiliado contara con todo lo indispensable para comenzar a trabajar. 

			 

			3.3 ASISTENCIA TÉCNICA Y CAPACITACIÓN A LOS AFILIADOS A FEMAP13

			 

			Tres meses después de haber iniciado el trabajo en su localidad, el nuevo asociado era visitado de por el(a) oficial de programas de las oficinas centrales de la organización. Esta visita tenia el propósito de supervisar y evaluar el inicio y el desarrollo inicial del proyecto. Esta visita era preparada por el(a) oficial de programas para conocer más en profundidad el programa que tenia programado para visitar. Revisaba los reportes mensuales que presentaban a las oficinas centrales (los analizaban y sacaban conclusiones que debían comprobar en campo. El trabajo preliminar (antes de ir al sitio) y la visita eran muy importantes ya que permitían detectar de manera temprana y a tiempo, las necesidades específicas de capacitación y asistencia técnica. Las conclusiones y las recomendaciones del(a) oficial de programas se presentaban y discutían con miembros del Consejo, con los(as) directivos(as) y con el personal de la organización visitada, antes de retirarse. Al regresar a las oficinas de la sede, elaboraba un reporte más detallado y fundamentado de la visita ejecutada en el cual venían una serie de recomendaciones que eran enviadas al Asociado y a las cuales el(a) oficial responsable de dicho Asociado les daba seguimiento. 

			Esta práctica se repetía en todas y cada una de las visitas que hacían los(as) oficiales de programas. El seguimiento de las recomendaciones se daba a través de los informes mensuales. Antes de iniciar operaciones se desarrollaba un sistema de información y el asociado tenia la responsabilidad de mandar a la sede un informe de avance programático y financiero. A los cuatro meses se llevaba a cabo una visita de evaluación preventiva en el sitio del nuevo asociado. 

			De nuevo, esta visita generaba conclusiones y recomendaciones, se discutían con el personal del afiliado los problemas detectados, se analizaban con ellos(as) los problemas y se buscaban de manera conjunta, soluciones a los mismos. Se daba la capacitación y la asistencia técnica en temas específicos y se dejaba una copia de las conclusiones y recomendaciones, a las cuales se les daba un seguimiento puntual. Como ésta y de acuerdo a la necesidad de cada asociado, se hacían dos o tres visitas más y se terminaba con una visita de evaluación final que se usaba como fundamento para establecer la propuesta de continuación para el siguiente año. En resumen y durante el primer año, este proceso con cada asociado implicaba la realización de 17 actividades diferentes de asistencia técnica y capacitación que incluían trabajo de campo y de oficina. Esta intervención era además apoyada con cursos temáticos que se impartían a todos los afiliados en una sola sede14. La intensidad de la capacitación y la asistencia técnica a cada uno de los Asociados permitía que durante el primer año el afiliado pudiera adquirir los conocimientos necesarios y desarrollar la suficiente experiencia para establecer con un buen fundamento, el punto de partida y el despegue del proyecto. Conforme pasaban los años, dicha capacitación y asistencia técnica se iba reduciendo gradualmente, de tal forma que en un periodo de tres a cinco años de haberse establecidos, cada asociado alcanzaba su suficiencia técnica y un muy avanzado nivel de suficiencia económica. Este proceso de capacitación y asistencia técnica que impartíamos, significaba en los años ochentas y noventas una inversión promedio por afiliado por año de US $6,000 dólares por año (aparte del costo de los cursos nacionales). Sin embargo dicha inversión certificaba el buen uso de los recursos que se les otorgaban para financiar sus respectivos proyectos ya que aseguraba el cumplimiento de una manera eficiente y eficaz, los objetivos y metas del proyecto previniendo el dispendio o el uso ineficiente de los recursos otorgados.

			Con esta perspectiva, la inversión realizada en los procesos de información, educación y capacitación, comenzó a ser reconocida y apoyada por las diversas agencias financiadoras y las fundaciones que apoyaban a nuestra organización. Comenzaban a reconocer que el dinero gastado en procurar el desarrollo técnico gerencial de los Asociados, constituían una verdadera inversión que daba en el corto plazo, excelentes resultados. 

			Las demandas de capacitación y asistencia técnica por parte de los miembros asociados eran muy diversas, desde aspectos administrativos, contables y financieros, pasando por la planeación, la ejecución y diversos aspectos metodológicos de la misma, la supervisión y las diversas formas de evaluación hasta los aspectos temáticos relacionados con la intención misma del proyecto que se llevaba a cabo. Dicha circunstancia exigió que las oficinas centrales realizaran un esfuerzo de capacitación multidisciplinaria para que pudieran contar con el personal (oficiales de programas) idóneo que pudiera, durante las visitas, resolver la mayoría de las demandas y problemas que presentaban durante las visitas, cada uno de los afiliados. 

			Dicha exigencia permitió la creación de oficiales de programas que llegaron a ser, con el apoyo de capacitación y asistencia técnica de las agencias que apoyaban a la organización en ese tiempo, oficiales de programas que tenían la capacidad y la habilidad para resolver de manera directa y/o indirecta, los problemas gerenciales-técnicos-administrativos mas frecuentes que presentaban los afiliados. Dicha capacidad multidisciplinaria de los oficiales de programas era alcanzado en un plazo de dos a tres años, proceso que era apoyado con participaciones en cursos temáticos relacionados con la operación y desarrollo de proyectos y programas tanto nacionales como internacionales. 

			Otro factor que facilitó la suficiencia técnico-gerencial-administrativa de las oficinas centrales, fue la política institucional que establecimos con respecto a la participación de los consultores externos (nacionales e internacionales) la cual era simplemente, la exigencia por parte de nuestra organización de la obligación que tenían los(as) consultores(as) para que nos transfirieran sus conocimientos, sus habilidades y sus capacidades, es decir, les exigíamos que nos transfirieran la tecnología necesaria para aprender a hacer las cosas y no que vinieran a hacer las cosas por nosotros. Esta fue una política que contribuyó a la sostenibilidad institucional dado que es una práctica común entre los consultores externos crear la dependencia institucional en ellos, ya que simple y llanamente, a eso se dedican y de eso viven.

			A su vez y también como política institucional, los oficiales de programas de las oficinas centrales tenían la obligación de enseñar al personal de los miembros afiliados a que hiciera las cosas y se les pedía que no las hicieran por ellos. En esta política radica el substrato fundamental de la transferencia de tecnología. Como lo veremos más adelante, la suficiencia administrativa-técnico-gerencial es necesaria para operar proyectos y programas de manera eficiente y efectiva y es también, un factor fundamental en la sostenibilidad.

			Mientras la Federación crecía, el asociado de Ciudad Juárez alcanzaba su autosuficiencia operativa en 1986, es decir 13 años después de haberse establecido. Sin embargo, debemos destacar que en la medida en que el personal obtenía mayor experiencia y acumulaba conocimientos, la sostenibilidad operativa de los Asociados se fue alcanzado en periodos más cortos de tiempo, llegando a tener incluso Asociados que la lograron tan solo 4 años de haberse establecido. 

			 

			3.4 ANTECEDENTES QUE JUSTIFICARON EL INICIO DEL PROCESO DE LA SOSTENIBILIDAD 

			 

			Un año después que la organización de Juárez logro su sostenibilidad operativa, en 1987 la Federación experimentó una reducción dramática e inesperada del financiamiento que recibía para sostener sus proyectos y programas de servicio a la comunidad en el país. De un día para otro y sin previo aviso, dejamos de recibir el equivalente al 44% de su presupuesto total anual. 

			Considero que son muy pocas las organizaciones (publicas o privadas) de carácter nacional, regional o local que viéndose expuestas a un recorte presupuestal de tal magnitud, sin previo aviso, de un día para otro y sin la preparación previa, hubieran podido mantener las posibilidades de trascender dicho recorte presupuestal y sobrevivir. 

			Sin embargo y a pesar de dicho recorte, debo hacer notar que la disposición y el deseo de continuar llevando a cabo la misión y el trabajo institucional que venían desarrollando nuestros miembros asociados, aunada a la decisiva actitud de las directoras de las organizaciones y de las promotoras comunitarias (voluntarias) de continuar trabajando con sus propios recursos, fueron los dos factores fundamentales que mantuvieron viva a la organización. 

			Este evento crítico que vivimos, casi fatal, sirvió para que pudiéramos como institución y como personas, regenerar y reivindicar el espíritu de servicio de la organización y alimentar el deseo de mantener a toda costa la misión y como consecuencia a la organización. En este sentido lo que sostuvo a la organización en esa época, fue el corazón, el amor por la tarea y el compromiso solidario de todas las personas que participábamos en esa época en la organización y la disposición para adecuarse y adaptarse a las nuevas circunstancias presupuestales.

			A partir de 1988 gran parte de los esfuerzos institucionales se orientaron a asegurar la sobrevivencia de la organización y se comenzaron a implementar varias estrategias15 de control y de reducción de costos, con el único propósito de minimizar el impacto del recorte presupuestal sufrido por la institución. 

			El recorte presupuestal sufrido, nos obligó a reducir en un 57% el presupuesto de los programas comunitarios (de US $32,000 a US $14,000 dólares anuales por afiliado), los miembros afiliados disminuyeron a su vez en más de un 50% su personal asalariado y su cobertura geográfica, especialmente la cobertura rural la cual representaba un costo importante para las organizaciones. 

			La consecuencia de este gran golpe financiero fue la renovación de la fortaleza institucional la cual, a su vez, era alimentada por la filosofía, los objetivos y la misión institucional, situación que nos condujo al establecimiento y puesta en práctica de una serie de estrategias que comenzaron a procurar la sostenibilidad en el plazo más corto posible y que se expresa en esta frase de nuestra entonces Presidenta de la organización:

			 

			“Nuestro compromiso es más grande que los obstáculos.”

			Ma. Guadalupe Arizpe y de la Maza de De La Vega16

			 

			Para establecer dicho proceso pusimos en práctica, sin tener conciencia de ellos, muchos de los principios de lo que ahora se conoce como “la intervención apreciativa”, ya que lo único que este evento sacó de nosotros, fueron las fortalezas de la organización, las cuales fueron, sin lugar a dudas, las que nos permitieron mantenernos a flote y trascender la crisis. A partir de entonces, el dicho institucional que prevaleció fue: 

			 

			“Esto que nos paso hoy, no nos volverá a pasar nunca más”. 

			 

			Como resultado de esa intención en 1992 nuestra organización elabora su primer plan de sostenibilidad el cual incluía una estrategia general y varias estrategias especificas entre las que se encontraban la construcción de la imagen corporativa y el desarrollo de la capacidad gerencial, el cual incluida: la asistencia técnica y capacitación, el desarrollo de sistemas de información gerencial, el establecimiento de los sistemas de comunicación, la conformación de un catalogo de cuentas único para toda la organización, el establecimiento de estándares institucionales y de políticas de personal, el control y la reducción de costos, la mejora de la calidad de atención, el desarrollo de alternativas de generación de ingresos propios y la mejoría de los esfuerzos de procuración de fondos los cuales a partir de ese momento serian destinados, en su mayor proporción, al desarrollo estratégico de iniciativas de generación de ingresos propios y no a cubrir los costos de operación. Estas son, entre otras, parte de las estrategias que se encuentran implícitas en el camino hacia la sostenibilidad.

			La estrategia general operativa que contemplaba el plan en 1992 y, que mantenemos a la fecha, se expresaba de la siguiente forma: calidad, volumen y precio (CVP), en donde la calidad de atención, sustento de la prestación de servicios y los precios bajos, serán los responsables fundamentales del aumento del volumen de servicios prestados. 

			Esta estrategia consideraba la relación que existe entre costos, volúmenes y utilidades, misma que ponía de manifiesto la relación directa entre volúmenes y costos: “a mayor volumen habrá menor costo”. A menor costo de los productos y servicios institucionales, tendríamos mejores alternativas establecer, sin perjuicio institucional, precios económicamente accesibles a la población objetivo de la institución.

			La población objetivo de la organización, exigía y demandaba en ese entonces (y exige y demanda ahora) por sus bajos niveles de ingreso, que se les ofertara los servicios y los productos institucionales al precio más bajo posible, un precio que estuviera al alcance económico de dicha población y que por lo tanto, pudieran pagar. La única posibilidad que teníamos a nuestro alcance para cumplir con lo anterior, era teniendo grandes volúmenes de servicio y una administración que mantuviera un muy eficiente control de costos y la implementación efectiva de estrategias de reducción de costos. 

			Este hecho también establece las bases para entender la relación precio-volumen: “a menor precio deberá haber un mayor volumen de servicios”.  En el contexto del pretendido aumento de volumen, debemos prestar especial cuidado al tema de la calidad de atención, ya que está demostrado que el volumen puede afectar la calidad de atención y como consecuencia al sistema de prestación de servicios. Por esto era indispensable que la estrategia estuviera sustentada en un muy eficiente y efectivo sistema de control de calidad. 

			Pensamos que esta estrategia es fundamental para países como México en donde un importante sector de la población vive por abajo de la línea de pobreza17 (llamada ahora línea de bienestar). 

			A continuación describiré (a manera de ejemplo) una serie de componentes gerenciales claves para que hicieron posible la sostenibilidad operativa de nuestra organización y los cuales que fueron identificados por MSH18 a través de un estudio llevado a cabo de 1993 a 1997. 

			 

			3.5 EL RETO DE LA SOSTENIBILIDAD (1993-1997)

			 

			En 1992 la United States Agency for International Development (USAID) informó a nuestra organización que el programa bilateral de asistencia en población (México-Estados Unidos) se terminaría el 30 de septiembre de 1997, hecho que nos colocaba de nuevo frente al reto de la sostenibilidad ya que a partir de dicha fecha, teníamos que aprender a vivir sin la principal fuente de recursos financieros externos, misma que representaba el 80% de los ingresos totales que nuestra institución tenia en 1993.

			De 1993 a 1997 trabajamos acompañados con varias agencias cooperantes de la USAID en el proyecto de transición que buscaba la sostenibilidad de las organizaciones participantes. En dicho proyecto participaron más de 30 OSC de toda América latina, varias de las cuales eran redes nacionales de organizaciones de la sociedad civil como la que representábamos nosotros. 

			Debo decir que nuestra organización con en la experiencia previamente relatada, ya llevaba casi seis años de ventaja (y de experiencia) en el desarrollo del proceso de la sostenibilidad y que además, nuestra organización le daba a dicho tema especifico un interés prioritario.

			Durante los cinco años siguientes (1993-1997) las Presidentas, los(as) Directores(as), los(as) Administradores(as) y los(as) Prestadores(as) de Servicio, tendrían que hacer un gran esfuerzo para enfrentar el reto que significaba alcanzar la sostenibilidad institucional. Con ese propósito se implementaron estrategias organizacionales para generar más recursos, se afinaron sus habilidades gerenciales y se fueron adoptando, de forma gradual, prácticas gerenciales más eficientes y más costo-efectivas. En estos esfuerzos nunca faltó el apoyo técnico de USAID y de las agencias cooperantes que participaron con nosotros. 

			Sin embargo debo hacer énfasis y reiterar la política la institucional con relación a la asistencia técnica y a la capacitación; “la exigencia institucional de que todos(as) los(as) consultores(as) que nos apoyaron y acompañando en el proceso, tenían la responsabilidad de capacitarnos y de transferir sus conocimiento para que nuestra organización las pudiera ir adoptando como propias a través del tiempo”. No permitíamos que vinieran a hacernos el trabajo por nosotros(as), les pedíamos que nos enseñaran a hacerlo ya que el desarrollo de la suficiencia técnico-gerencial-financiera, constituía una parte fundamental de la sostenibilidad. 

			Aunado a lo anterior, la imaginación, la inventiva, la iniciativa y el compromiso de las personas que conformaban la organización, fue lo que nos permitió salir adelante de este muy difícil proceso llamado de “proyecto de transición”. Esta es la historia de cómo los(as) directores(as) y los(as) administradores pudieron instituir y emplear prácticas gerenciales efectivas que nos convirtieron en una organización financieramente viable. 

			Durante 1997 MSH, llevó a cabo un estudio para identificar los componentes gerenciales claves de nuestra organización, los cuales contribuyeron al logro de su sostenibilidad. El estudio identificó las siguientes características: 

			 

			
					
1.	El personal estaba comprometido con la misión de la organización.

					
2.	Las estrategias institucionales estaban ligadas a la misión, a los(as) beneficiarios(as), a la comunidad en general y al objetivo institucional de sostenibilidad.

					
3.	El interés por la sostenibilidad se puso de manifiesto cuando el personal y los(as) voluntarios(as) construyeron un menú de opciones de asistencia técnica y capacitación que impactara positivamente en el desarrollo programático y gerencial de la organización, el cual fue apoyado mediante la creación de numerosos manuales de normas de procedimiento, políticas y prácticas gerenciales, sistemas de control, estándares institucionales, así como diversos paquetes de servicio. 

					
4.	El punto de partida de cada uno de los proyectos y programas institucionales consideró la planeación, organización y establecimiento, desarrollo procesos de información, educación y capacitación administrativa-gerencial-técnica; la definición de las funciones con la respectiva capacitación para su ejercicio y la delegación de responsabilidades con la respectiva delegación de la autoridad que permitiera el cumplimiento de las mismas. 

					
5.	Se consolidó la estrategia general de la organización de Calidad, Volumen y Precio (CVP), concebida en 1992.

					
6.	Se incrementó volumen de servicios lo que permitió bajar costos, manteniendo la calidad de atención. 

					
7.	Se creó una mezcla de financiamientos mediante el establecimiento de estrategias de generación de ingresos propios, diversificaron las fuentes externas de financiamiento y se establecieron de empresas sociales. 

					
8.	Se pudo sostener la misión institucional y el perfil socioeconómico de la población que era la razón de ser de la organización, rechazando la presión externa para moverse a estratos de nivel socioeconómico medio y medio-alto, porque según quien ejercía dicha presión, era la única posibilidad de sobrevivencia.

					
9.	Se integraron áreas gerenciales con el propósito de alcanzar un rendimiento estratégico en sus áreas claves: misión organizacional, objetivos, estructura, funciones y sistemas administrativo-gerenciales que controlaban las operaciones cotidianas que nos permitían detectar prácticas que requerían introducirse, modificarse o ser reforzadas. 

			

			 

			El proceso de la organización se enfocó en el desarrollo de su estrategia general, en la revisión de su misión y ponerla en sintonía con dicha estrategia, en modificar las funciones del personal de la organización y ajustar o adaptar los sistemas para apoyar el rendimiento estratégico con el propósito de alcanzar mejorías medibles que tendrían un impacto en la futura viabilidad de la institución. Este fue un proceso crítico que estamos seguros que puede ayudar a otras organizaciones en su proceso hacia la sostenibilidad19. 

			Como resultado de los cambios implementados y de esfuerzos realizados durante el proyecto de transición (1993-1977), los ingresos incrementaron 4.6 veces de 14 millones en 1992 a 65 millones de pesos (moneda nacional) en 1998. La  dependencia de fuentes externas se redujo del 43% al 20% en el mismo periodo, es decir, para 1998 nuestra organización generaba el 80% de sus necesidades financieras para cubrir sus gastos administrativo-operativos. 

			Al término del proyecto de transición, de los 44 afiliados que la organización tenia en el país, 29 alcanzaron la sostenibilidad y continúan trabajando a la fecha en las respectivas comunidades del país, cifra que corresponde al 66% del total de afiliados. Resultados, todos, muy alentadores en el terreno de la sostenibilidad institucional de nuestros miembros asociados.

			Durante una de las presentaciones de los resultados del proyecto de transición en la Ciudad de Washington D.C., la agencia responsable del proyecto IPPF20 y la USAID reconocieron que la lección más importantes del referido proyecto fue la aportada por nuestra organización: “Al haber demostrado que los esfuerzos en aras de la autosuficiencia técnica y financiera pueden ser perfectamente compatibles con la misión, los objetivos y la filosofía institucional y que, contrario a lo que la mayoría pensaba, era posible alcanzar la sostenibilidad sirviendo a los que menos tienen.” 
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