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PRESENTACION

En el afio 2003 la Fundacidn Saldarriaga Concha adelanté un estudio de caracterizacion de las
necesidades, oferta y demanda de servicios de rehabilitacién en Colombia. Motivada por los
resultados encontrados la Fundacion decidié adelantar procesos de fortalecimiento institucional
para las entidades prestadoras de servicios. Este propdsito se canalizé a través del “Programa de
Fortalecimiento Institucional” (PFI) el cual fue implementado entre los afios 2004 y 2011.

Durante los ocho afios de duracién del programa, la Fundacién trabajo de la mano con
universidades de reconocida trayectoria, diferentes consultores y varios socios que
complementaron y enriquecieron el proceso. El resultado fue muy significativo: se beneficié a mas
de trescientas noventa y ocho entidades del sector social en nueve ciudades de Colombia.

Vale la pena mencionar que a lo largo del proceso se desarrolld una estrategia de evaluacion
continua, la cual permitio identificar oportunidades de mejora e implementarlas de manera
simultdnea a la ejecucion del Programa.

A partir de esta experiencia y reconociendo la importancia del proceso, la Fundacién decidid
incorporar el fortalecimiento como un componente transversal de las estrategias que implementa,
dandole un énfasis hacia la generacion de capacidades para la inclusiéon de acuerdo con el foco
misional de la organizacion.

Conscientes de los multiples aprendizajes que se generaron durante la implementacion, se realizo,
durante el periodo 2012-2013, un proceso de sistematizacion de la experiencia que contd con la
participacion de varios de los actores involucrados en las diferentes etapas de todo el programa. El
resultado es esta publicacion, cuya intencidn principal es ofrecer a otras organizaciones
interesadas en promover procesos similares, elementos que les permitan identificar los aspectos
que han sido determinantes para el éxito de las estrategias de fortalecimiento institucional
aplicadas por la Fundacion.

Confiamos en que los aprendizajes derivados de la experiencia que se adquirié durante el
desarrollo del Programa de Fortalecimiento Institucional (PFl), puedan ser capitalizados de modo
tal que contribuyan a transformar a Colombia en una sociedad para todos.

6 o'\,o_u@-\
SORAYA MONTOYA

Directora Ejecutiva

Fundacion Saldarriaga Concha
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Hasta ese afio la Junta Directiva era integrada
por miembros de la familia Saldarriaga Concha.
Universidad de los Andes. Nota de ensefianza.
Fundacion Saldarriaga Concha: de a filantropia
a la medicion del impacto social. Bogota:
septiembre 2007.

Moncayo, Edgar. Resultados de las reformas del
consenso de Washington en los paises andinos:
estabilizacion incompleta, profundizacin de los
desequilibrios sociales y crecimiento precario.
Recuperado en http://www.fuac.edu.co/down-

load/revista_economica/volumen_1n1/4-resul-

tados.pdf (Consultado el 13 de marzo de 2013).
Ver Direccidn de Desarrallo Social del DNP.
Exposicion de Motivos de la Reforma a la Ley
60 de 1998. Sector Educacion y Sector Salud.
Recuperado en https://www.dnp.gov.co/
Portals/0/archivos/documentos/DEE/Archi-
vos_Economia/173.PDF (Consultado el 13 de
marzo de 2013).

La Fundacion Saldarriaga Concha

(FSC) fue creada en 1973 como una
entidad privada de origen familiar y

sin animo de lucro. Desde su inicio y
hasta el presente, se aprecian al menos
dos formas de concebir el apoyo a

las organizaciones sociales: mediante
donaciones (1973-2006) y a través de la
orientacién al logro de las intervenciones
y la medicion de impacto (2000-2011).

1973 al 2006, donaciones écon impacto?
A partir de un formulario diligenciado
por la organizacion solicitante, la
Fundacion entregd recursos sin que
estos necesariamente estuvieran sujetos
a mecanismos de seguimiento. Este
esquema estuvo vigente por estatutos
hasta el aflo 2006. No obstante, a finales
de la década de los afios noventa, surgié
la necesidad de conocer el alcance del
impacto generado por |os recursos
entregados sobre el mejoramiento

de las condiciones de las poblaciones
objetivo de la Fundacién: personas con
discapacidad y personas mayores.

La nueva vision de la FSC, orientada

al logro de las intervenciones y a la
medicion de impacto (2000-2011)

A partir del ano 2000 la Fundacion
Saldarriaga Concha empez6 a evaluar
alternativas que garantizaran el impacto
social de sus acciones. Este cambio

de enfoque fue promovido por el
ingreso de nuevos miembros a la Junta
Directiva', provenientes de los sectores

empresarial y publico, quienes lideraron
bajo una vision en torno a la “orientacion
al logro y medicion de impacto”?.

Uno de los integrantes de la Junta
Directiva de aquel entonces senalo:
Nuestro proposito desde la Junta se
enfoco en ayudar a instituciones que
tenian obras, evaluando como y de qué
forma se podian invertir efectivamente
los recursos, ademas de mejorar el
impacto a otras organizaciones. Debimos
entonces disehar un programa que nos
ayudara a implementar mejores practicas
dentro de cada organizacion, logrando
conscientizarlas sobre la importancia de
actualizar el conocimiento, identificar

las debilidades que tenian y conocer
como corregirlas con el fin de mejorar
su desempeno. (Ex miembro de Junta
Directiva. Testimonio obtenido en 2012.).

La transformacion iniciada por la FSC
también tuvo como marco los cambios
acaecidos por aquellos afios en el sector
social, el cual se vio abocado a nuevas
formas de organizacién y acciéon?, en la
medida en que se empezaron a cuestionar
los modelos asistencialistas en la atencién
de los asuntos sociales. En Colombia,

los citados cambios tuvieron efecto en

la reestructuracion de los sectores de la
salud y la educacion, a través de la Ley

60 de 1993y, posteriormente, con la Ley
715 de 2001% se buscé pasar de un papel
asistencialista del Estado a una concepcion
centrada en garantizar que los ciudadanos
tuvieran acceso, en igualdad de
condiciones, a bienes y servicios publicos.

Tanto los cambios en la composicion

de la Junta Directiva de la Fundacion,
como las nuevas formas de entender

los asuntos sociales, se constituyeron en
catalizadores para que la FSC efectuara
un redireccionamiento estratégico, el
cual, a grandes rasgos, evolucioné como
se muestra en el siguiente grafico:



Evolucion del
redireccionamiento estratégico

Entre 1995 y 2002 O

se actuo bajo un esquema de donaciones.
Ademas, se realizaron capacitaciones en gestion
social a organizaciones beneficiarias.

Entre 2003 y 2007,

[ ]
. . e ‘
conservando el esquema de donaciones y la capacitacion -t

)

en gestion social, se incursiono en la certificacion de & -o
sistemas de gestion de calidad de empresas sociales. -
Simultaneamente,

n [ ]
en el aio 2003, N | R
la Fundacion enfoco sus esfuerzos en el disefio de estrategias i "
de fortalecimiento institucional para las organizaciones
sociales beneficiarias que atendlian su poblacion objetivo.
la FSC se vinculd a proyectos de atencion a la primera |.E
infancia, al considerar que es necesario generar lineas de E|
accion para la prevencion de discapacidades prevenibles, =

el abordaje de la vejez y el envejecimiento sano’.

Entre 2006 y 2009

se inici6 el proceso de reestructuracion de la plataforma i%g"%‘:
estratégica de la Fundacion, incluyendo en sus lineas de accion ""
aspectos como: fortalecimiento institucional, incidencia en

politicas publicas, gestion de recursos y trabajo en red.

Entre 2009 y 2012

se incluyeron dentro del conjunto de los principios de actuacion
aspectos como: inclusion social sostenible de personas con

discapacidad, personas mayores y sus familias, asociacion estratégica .

con el sector publico, gestion del conocimiento, movilizacion
de instituciones operadoras y talento humano y recursos.

Fuente: elaboracion propia

5 LaFSC participd en la ejecucion del Convenio
2530 de 2007 “Por la atencidn integral a la
primera infancia en el Distrito Capital”. Ver Equipo
de investigacion Fundacion CINDE. Lineamientos
técnicos y plan de trabajo propuesto para la
construceion de una escala de desarrollo infantil
para la primera infancia en Bogotd. Recuperado
en http://www.redprimerainfancia.org/apcaa-
files/0b212a7b71568a8d8c75d183a7feah2e/
LINEAMIENTOS _FINAL_ABRIL 2008 1.

pdf (Consultado el 13 de abril de 2013).



En bisqueda de un enfoque
de fortalecimiento







De forma paralela a los cambios estratégicos, es posible
identificar al menos cuatro hitos en el desarrollo de la
estrategia de fortalecimiento institucional, promovida
desde la Fundacion:

(2007 —2008)
El piloto de
implementacion
del Programa de
Fortalecimiento
o Institucional (PFI),
en las ciudades de
Bogota y Medellin. ‘
A
=
(2008 —2011)
La implementacion
del Programa de
. ‘ Fortalecimiento
; Institucional (PFl), en
las ciudades de Cali,
(2003 —2004) Barranquilla, Cartagena,
El Estudio Nacional de Popayan, MEd?""n' quotlé,
Necesidades de Oferta . ................................ 3 Tunja, Florencia y Quibdo.
y Demanda de Servicios i
de Rehabilitacién
(2005 —2006)

en Colombia.
El disefio del Programa de
Desarrollo Institucional.



El Estudio Nacional de Necesidades
de Oferta y Demanda de Servicios de
Rehabilitacion en Colombia (2003-2004)

Con el aval del Ministerio de

Salud, en el afio 2003 la Fundacién
Saldarriaga Concha adelanto el
Estudio Nacional de Necesidades

de Oferta y Demanda de Servicios

de Rehabilitacién en Colombia. El
propdsito central de este ejercicio fue:

Establecer informacion de calidad sobre
cuantas personas con discapacidad habia
en Colombia y suplir la ausencia de
informacion en este campo, indagar por

la relacion entre oferta y demanda para
esta poblacion, y entregar herramientas
técnicas para la toma de decisiones en el
orden politico, institucional y operativo.
Estos elementos resultarian basicos para
la formulacion de una politica publica
orientada a priorizar las necesidades

de atencion, asi como para disehar
programas de rehabilitacion adecuados®.

Sobre los aspectos de gestion y/o
fortalecimiento institucional para las
entidades prestadoras de servicios
de rehabilitacion, el estudio destacod
las siguientes recomendaciones:

© © 0 0 0 0 0 0000000000000 0000000000000 000000000 0000000000000 0000000000000 O
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Capacitar a las personas e
instituciones que trabajan con
servicios de rehabilitacién en temas
como modelos de gerencia social,
proteccion social y desarrollo humano.
Lo anterior, mediante programas

de pregrado y posgrado cuyos
contenidos curriculares estén acordes
con las necesidades del pais.

Como
cierre

Siguiendo las
recomendaciones del Estudio
de Oferta y Demanda, la
Fundacion Saldarriaga
Concha, a través de su Junta
Directiva, decidi6 en el 2003
incursionar en una alternativa
de intervencion orientada a la
implementacion de sistemas
de gestion de calidad.

Acompanar a las instituciones
para fortalecerlas técnicamente
en gestion y calidad,
garantizando su solidez y
permanencia en el medio.

v

6 El levantamiento de la informacion se

hizo a partir de una revision documental
de fuentes secundarias; una encuesta
simplificada para caracterizar el universo
de 306 instituciones de mediana y

alta complejidad de rehabilitacion; una
encuesta en profundidad aplicada a 54
instituciones para caracterizar en detalle
la organizacion de la oferta existente, y
otra realizada a 1.617 usuarios para esta-
blecer las necesidades y perspectivas de
la demanda atendida y los resultados de
gestion y operacion de las instituciones.
Tomado de Fundacion Saldarriaga
Concha. Resumen del Estudio nacional
de necesidades, oferta y demanda de
servicios de rehabilitacion. Bogotd: 2003.

Implementar procesos educativos

e investigativos en el sector de
rehabilitacion, los cuales aporten
mayor conocimiento. También,
fomentar la formacion en procesos de

direccionamiento, gestion y calidad.

De las conclusiones del Estudio, en cuanto a

debilidades de las organizaciones, se encontré
que éstas estaban relacionadas con su estructura

organizativa, con los procesos y con la estrategia de
implementacion. A raiz de ello, se propuso entonces
orientar a las organizaciones sociales prestadoras del
servicio a trabajar en la certificacién de la calidad,
para mejorar los temas organizacionales, preciso el
Equipo Técnico de la Fundacion Saldarriaga Concha.

- Equipo Técnico de la Fundacion
Saldarriaga Concha. -



7 Fundacion Saldarriaga Concha. Convenio Fun-
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dacion Saldarriaga Concha - ICONTEC / CYGA -
VISION Programa para el desarrollo institucional y
la implementacidn de SGC de Empresas Sociales
2003 - 2005. En 010506 Informe Final Convenio
FSC Mayo 2006. Bogotd: mayo 2006. Pg. 1.
Dicha concepeidn fue promovida por el Dr. Fabio
Tobdn Londofio, quién para ese entonces era
gerente del [CONTEC y miembro de la Junta
Directiva de la Fundacion Saldarriaga Concha.
Fundacion Saldarriaga Concha. Acta reunion
Junta Directiva. Bogota: febrero 2006.

Fundacion Saldarriaga Concha. Unidad de Apoyo
y Desarrollo Institucional. Presentacion de
Resultados encuesta de evaluacian Programa de
Desarrollo Institucional para empresas sociales
afio 2003, En 010105 Presentacion JD Resul-
tados 2004-2006. Agosto 2005 y Fundacion
Saldarriaga Concha. Informe de gestion 2007
Direccion ejecutiva. Marzo 2008. Pg.9.

Es importante indicar que las acciones de
formacion en gerencia social y apoyo a la
certificacion de la calidad fueron concebidos por
la FSC como iniciativas complementarias. Sin
embargo, en la implementacidn no fue posible su
articulacion.

La implementacion del Proyecto
de Sistemas de Gestion de
la Calidad (2003-2006)

Desde el principio, el apoyo brindado
para la implementacion de Sistemas
de Gestion de la Calidad fue visto

COMO UNn mecanismo para que
las organizaciones sociales, una
vez obtuvieran su certificacion
en la Norma de Gestion de
Calidad (NTC ISO 9001:2000)’,

se convirtieran en operadoras de

los proyectos de la Fundacioné.

Organizaciones certificadas en calidad

Para ello, las entidades convocadas como
operadoras de la Fundacion fueron

el Icontec, encargado de impartir los

cursos y otorgar las certificaciones 1SO,

y las firmas consultoras encargadas del
acompafnamiento, Corporaciéon Calidad

y Gestion Ambiental (CYGA) y Vision
Consultoria de la Universidad de La Sabana.

Se inicié con la participacion de

34 empresas sociales, de las cuales

21 finalizaron el proceso y solo 15
obtuvieron la Certificacién de Calidad,
como se muestra en la tabla 1:

Organizaciones certificadas en calidad

Ao 2005
Bogota 9
Facatativd 1
Medellin

Total 10°

2006 2007 Total
2 [l
1
1 2 3
3 20 10

Fuente: cifras obtenidas en los documentos referenciados de la FSC.

Horizonte institucional claro:
gerencia social integral

Como iniciativa complementaria,
en paralelo con la ejecucion del
Proyecto de implementacion

de sistemas de gestion de la
calidad, las organizaciones sociales
beneficiarias participaron en los
siguientes procesos de formacién

ofrecidos entre el 2003 y el 2004™:

diplomado en Gerencia Social de
la Universidad de La Sabana y

especializacion en Gerencia Social
de la Universidad Minuto de Dios.

©00000000000000000000000000000000000000000000000000000000000
.
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(Por qué la participacion de organizaciones
sociales en diplomados de Gerencia Social?

¢ Era necesario robustecer los asuntos

: estratégicos de las organizaciones, teniendo
¢ en cuenta su misioén, vision, objetivos y

¢ modelo de negocio, los cuales fueron

¢ sustentados en el estudio realizado. Alli, ®
: seindico que para no perder de vista los

eccccccccce

scee

derechos de la poblacién objetivo y brindar
un servicio, actividad o proceso de calidad,
era necesario que las organizaciones
tuvieran claro los aspectos basicos de su
horizonte institucional. Con esta base era
posible que accedieran de una manera mas
expedita a los procesos de certificacion.
Equipo técnico de la Fundacion Saldarriaga.

e e0ccc0c0cc000000000000000000 0
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LUS dﬂsafl'ﬂs de Ia estrategia de GertifiGaCiﬁn 12 Ver Senvicios de Consultorfa Integral SCI - SAS.

Sistematizacion del Programa de Fortalecimiento
Institucional. Bogotd: mayo 2013.

Entre los desafios que afronto la estrategia de
certificacion, los cuales explican el bajo numero
de organizaciones certificadas, se destacan:

Un alto nivel de informalidad de las
empresas sociales participantes. Este aspecto
dificulté la incorporacion de una cultura de
calidad en sus productos, procesos o servicios.

Poca adecuacion de metodologias e instrumentos ofrecidos

por las teorias de gestion de la calidad, frente a las necesidades y
expectativas de las organizaciones sin animo de lucro colombianas. Es
relevante sefalar que histéricamente este tipo de organizaciones se
han caracterizado por tener un bajo desarrollo en los procesos que se
esperan fortalecer a través de los sistemas de gestiéon de calidad.

Desalineacion estratégica entre la concepcion sobre la oferta

de bienes y/o servicios de las empresas sociales beneficiarias, y los
propositos misionales de la Fundacién (vigentes al 2003) que apuntaban
a “la adaptacion social, la formacion integral, la rehabilitacion de
personas y el fortalecimiento del sector de la rehabilitacion”'2.
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Oportunidades de mejora

Resultados del proyecto y aprendizajes

Los avances en la sistematizacion :

de procesos, su socializacion a : Al finalizar el proceso, la Corporacién
través de manuales, asi como la ¢ Calidad y Gestion Ambiental (CYGA)
disposiciéon de herramientas para @ realizd un diagndstico con cinco de
gestionar el recurso humano'y las 15 empresas sociales que fueron

apoyar la toma de decisiones
por parte de las instancias
directivas, son algunos de los
beneficios mas significativos
de la estrategia de certificacion
para las organizaciones.

certificadas®, e identificé algunas
oportunidades de mejora, asi como
aprendizajes generales para la estrategia
de certificacion. Estos son los resultados:

sesscccccssccccccccd
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Oportunidades de mejora para las organizaciones
> Promocion, orientacion y presentacion de sus servicios.
> Financiacion y sostenibilidad econémica.

L reflexion > Racionalizacion de recursos y su optimizacion frente a la gran
demanda de servicios.

> Mejoramiento de eficacia y eficiencia de sus operaciones.

> Las necesidades de capacitacion y apoyo frente a requisitos
legales, sociales, administrativos, financieros y técnicos de la
Norma NTC-5326, elaborada por Icontec y el ICBF, para los
programas de proteccion a nifios, nifias y adolescentes',

Contrario a lo que se piensa, los
sistemas de calidad si son una
buena herramienta para mejorar la
gestion, sistematizar los procesos
y el conocimiento dentro de una
organizacion para difundirlo a
través de manuales. De hecho,
algunas organizaciones tuvieron
herramientas para determinar si
las personas que trabajaban alli
eran las mas idéneas para ocupar
los cargos que desempefaban.
Igualmente, la herramienta le
sirve al administrador, a la Junta
Directiva y al personal para mejorar
sus procesos y procedimientos,
desarrollar sus competencias
y desempenfar sus tareas.

Testimonio obtenido en 2012.

Aprendizajes de la estrategia de certificacion

> Compatibilizar los métodos de formacién (curso en
Icontec), consultoria y auditoria.

> Los profesionales especialistas que acompafian a
las organizaciones deben estar formados y califi-
cados en oficios relacionados con la naturaleza de
los servicios sociales prestados.

> Ajustar los métodos de implementacion con casos
pertinentes al sector social, evitando interpreta-
ciones erroneas y copias de modelos que no
aplican.

> Implementar una fase previa dedicada a la cultura
de cambio.

> Ajustar el lenguaje de las guias de implementacion
al empleado en el sector social.

> Respetar el ritmo de avance de cada una de las in-
stituciones, entendiendo que la certificacion puede
llevar entre 1 % afio y 2 %2 afios.

o8
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A partir del analisis de los aprendizajes
hasta alli obtenidos, la Junta Directiva
de la FSC estimd necesario reorientar el
enfoque del fortalecimiento institucional,
al reconocer que la gran mayoria de las
organizaciones beneficiarias no estaban
preparadas para afrontar un proceso

de certificacion. Por tal motivo, se hizo
necesario enfatizar el apoyo en aspectos
como desarrollo estratégico, aspectos
misionales y soporte en general'™.
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13 Fundacidn Ideal, Clinica Nuestra Sefiora de la Paz, Fundacion CRAC, Fundacidn Fe y Fundacion Nifios de los
Andes.

14 |CONTEC - ICBF. Norma Técnica Colombiana NTC 5328. Servicios de atencion a nifios/nifias y adolescentes en
programas de proteccion modalidad medio institucional internado, seminternado y externado. Recuperado en
http://es.scribd.com/doc/50663703/NTC5326 (Consultado en octubre de 2012).

15 Dentro de las conclusiones del Taller de “Lecciones aprendidas y sostenibilidad de los SGC" en Julio de 2006,
en el marco del convenio FSC, ICONTEC / CYGA - VISION, se le recomienda a la FSC que seleccione las
empresas sociales beneficiarias de los programas de desarrollo, segtn unas directrices que establezca y unos
perfiles que garanticen las mejores condiciones para lograr los resultados esperados.

16 Universidad de los Andes y Fundacion Saldarriaga Concha. Programa de Fortalecimiento Institucional de la
Fundacion Saldarriaga Concha. En 080315_Presentacidn detallada PFI. Septiembre 2008. Y Fundacion
Saldarriaga Concha. Convenio Fundacidn Saldarriaga Concha — ICONTEC / CYGA - VISION Programa para el
desarrollo institucional y la implementacidn de SGC de Empresas Sociales 2003 - 2005. En 010508 Informe
Final Convenio FSC Mayo 2006. Bogotd: mayo 2008. Pg.5.

17 Fundacion Saldarriaga Concha. Acta reunidn Junta Directiva. Bogota: septiembre 2005.

Un cambio en pro del desarrollo institucional
Antes de cerrarse el Proyecto de Implementacion de Sistemas de Gestion de la Calidad, en el afio 2005, la
Junta Directiva de la FSC decidié ejecutar de forma paralela el Programa de Desarrollo Institucional (PD).

En ese momento la FSC decidio cerrar el proceso que estaba adelantando con las empresas
sociales vinculadas al proyecto y no continuar con el tema de gestion de la calidad (ISO)
porque éste implicaba un trabajo previo de fortalecimiento institucional, el cual debia
realizarse desde el direccionamiento estratégico de las organizaciones para afinar sus
procesos de planificacion, su modelo de negocio, mision, visién, objetivos, entre otros.
Equipo Técnico de la Fundacion Saldarriaga Concha.

Testimonio obtenido en 2012

La primera convocatoria a empresas sociales (2005)

En el 2005 la FSC convoco a las 15 empresas sociales que participaron en el
proceso de certificacion ya resefiado: fueron 12 de Bogota y tres de Medellin'®. Para
este momento se definié como propésito del proyecto mejorar la productividad y
competitividad de las empresas sociales, y apoyar su avance institucional.

Adicionalmente, participaron seis firmas consultoras para efectuar el acompafiamiento: Asconprof,
Corpoeducacion, Vision Consultoria, Procesos Inteligentes, Centro de Gestidn Hospitalaria y
el Centro para la Innovacién, Consultoria y Empresarismo (CICE) de la Universidad EAFIT". En
este primer momento, la Universidad de los Andes participd como observadora del proceso.



18 La anterior premisa se sustenta en los fundamen-
tos tedricos del cambio social de David Brown: “si
se contribuye al fortalecimiento en gestion de las
organizaciones sociales, 6stas alcanzaran niveles
més altos de eficiencia en el cumplimiento de su
misidn y; haran un aporte mds significativo en el
desarrollo del pais”

De igual forma se sustenta en la nocidn de em-
presa social de Dart: 7a forma organizacional que
encarna en las organizaciones el tercer sector
los valores y la racionalidad administrativa propia
de las empresas de negocio pero que producen
un valor social” Citados en Fundacion Saldarriaga
Concha, Universidad del Rosario, Universidad de
los Andes y Corporacion Somos Més. Programa
de Desarrollo Institucional para organizaciones
sin fines de lucro. En 010106 PDI N 2006 U
Rosario U Andes Somos Més. Bogotd: enero 2006

19 Fundacion Saldarriaga Concha, Universidad EAFIT,
Universidad de los Andes y Procesos Inteligentes.
Glosario. En 080417_GlosarioPFI. Abril 2008.
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El disefio del Programa
de Desarrollo Institucional (PDI) (2005-2006)

A partir de los resultados obtenidos de

la primera convocatoria del Programa de
Desarrollo Institucional, la FSC decidio
avanzar en la estructuracion conceptual y en
la definicién de las bases tedricas del PDI.

En efecto, para el afio 2006, la FSC convocd
a actores interesados en el fortalecimiento
del sector social en Colombia, con el
objetivo de formular una propuesta de
manera conjunta. Para ello, se vincularon

la Universidad de los Andes, la Universidad
del Rosario y la Corporaciéon Somos Mas,

lo que permitié avanzar conjuntamente

en la formulacién del Programa.

De dicho proceso quedd formulado un
documento para la Fundacién denominado
Programa de Desarrollo Institucional para
organizaciones sin fines de lucro, que contiene
los fundamentos tedricos, los objetivos del
Programa, los elementos de la estrategia

de una organizacion social y el modelo de
intervencion, en el que se indican los actores
clave del mismo y sus roles correspondientes.

Los fundamentos tedricos del Programa
de Desarrollo Institucional (PDI)

A partir de su formulacién, se definié
como desafio del programa desarrollar

las capacidades de las organizaciones
beneficiarias para generar valor
social. Para lograrlo, se acudi¢ al

uso de los mecanismos similares

del mercado, de tal manera que

el proceso permitiera generar los
medios para su sostenimiento'®.

En el marco del PDI, la empresa
social se entendié como “aquella
cuyo objetivo especifico fundamental
era la combinacién de recursos

y capacidades empresariales,
orientadas al mejoramiento social.
De esta actividad se debian generar
beneficios econémicos para hacerla
autosostenible en el tiempo”™.

Los objetivos del PDI

Los autores del documento plantearon
gue el PDI debia estar encaminado al
fortalecimiento de las organizaciones
sociales, desde un enfoque sistémico que
facilitara la colaboracién intersectorial,
mejorara la efectividad en el logro

de la mision, posibilitara la creacion

de redes y mejorara las capacidades
organizacionales, para convertirse en
actores diferenciales dentro de su sector.

En consecuencia, los objetivos
del PDI en el 2006 fueron:

Orientar la inclusion de las
organizaciones en el proceso
de planeacion estratégica y su
redefinicion bajo lineamientos
de desarrollo organizacional,

mercadeo social y control

financiero, asi como su insercién
en los principios y estrategias
del mejoramiento continuo.

Garantizar su correcta
direccion y orientacion: manejo
eficiente de sus recursos
basicos, logro efectivo de
sus objetivos, prestacion de
servicios de calidad y enfoque
de mejores condiciones de
autosuficiencia y sostenibilidad.

Generar y poner
en funcionamiento
un proceso integral

y permanente
de desarrollo
institucional en
las organizaciones
sociales.

Ofrecer un esquema
de trabajo apropiado
para la caracterizacion
de las instituciones y
la evaluacion de su
actuacion, como agentes
de cambio social y
empresas sociales.

o



Tres claves para la estrategia
de una organizacion social

Las acciones del PDI se centraron en tres
elementos articulados de la estrategia de
intervencién de una organizacion social,
foco de la accion del fortalecimiento
institucional: creacion de valor,
legitimidad y capacidad operativa.

Creacion de valor: se Capacidad
refiere a la configuracion operativa: se refiere
optima de los bienes a las capacidades
y/0 servicios de la y competencias
organizacion, a través distintivas que cada
de los cuales se va organizacién social

a generar valor para aplica en cumplimiento
sus grupos de interés de su mision (directivos,
(clientes, gobiernos, empleados, aliados
publico objetivo). y otros apoyos).

Legitimidad y apoyo:
se refiere a los grupos de
interés de una organizacion
social que son fuente de
legitimidad y apoyo para la
accion de la organizacion
social (reguladores, donantes,
otros actores publicos).

De esta manera, la FSC, a partir de la El modelo de intervencion
formulacion del PDI, asumio como desafio  del Programa (2006)
la creacion de “valor social”, condicion

que hipotéticamente surge cuando Para abordar los elementos estratégicos
las organizaciones sociales mejoran de las organizaciones sociales (creacion
sus capacidades para interactuar con de valor, legitimidad y capacidad
aquellos grupos de interés asociados operativa) se definié un modelo

a la prestacion de sus servicios, a la de intervencion que planteaba la
solucién directa de los problemas de interaccion de tres instancias: equipo
atencién a los que se enfrentan, asi como coordinador, equipo consultor y
aquellos que legitiman sus acciones. las organizaciones (gréafico 1).
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Gréfico 1. Modelo intervencién PDI en su primera versidn
Fuente: Universidad de Los Andes, Universidad del Rosario y
Corporacidn Somos Més, 2006.
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Los roles definidos para los actores del citado modelo de intervencion del Programa fueron??:
Equipo coordinador: Equipo consultor: Organizaciones:
conformado por la FSC, encargado de realizar el para garantizar el
universidades y firmas acompafamiento; tarea cumplimiento de los
que participaron en el entendida como un ejercicio objetivos del Programa,
disefno del PFl, quienes de investigacion social que incluia tanto la
debian definir los incluia diagnéstico, evaluacion,  participacion del personal
lineamientos tedricos analisis, disefno, capacitacion, directivo como operativo.
y metodologicos. implantacién y seguimiento.

Segun sus autores, el modelo debia incluir a las universidades
como operadoras, entendiendo que su participacién aportaria
al desarrollo social del pais en la medida que daria lugar a
procesos de investigacion y estrecharia las relaciones entre la
academia y el tercer sector, ademas de promover relaciones

transformadoras entre la universidad y la sociedad.




El diseiio de la estrategia de
implementacion del Programa

A principios del aho 2007, y con el

fin de garantizar la participacién de

las universidades, se establecié que el
modelo de intervencion del Programa se
desplegaria a través de dos estrategias?':

De formacién colectiva
para los equipos de las
organizaciones sociales,
la cual seria ajustada e
implementada por un
operador local, en este
€aso una universidad.

De consultoria 'y
acompahnamiento in
situ para cada una de las
organizaciones sociales,
la cual se realizaria por
consultores integrales

y especializados con
experiencia de trabajo en
organizaciones sociales.

El disefo de la estrategia de formacion
estuvo a cargo de la Universidad de los
Andes, con lo cual se buscé aprovechar
su trayectoria en formacién y oferta
académica dirigida a organizaciones

complementaran, tanto el de formacion,
propuesto por la Universidad de los Andes,
como el de consultoria, cuyo disefio
estuvo a cargo de la Universidad EAFIT.

20 Fundacion Saldarriaga Concha, Universidad del
Rosario, Universidad de los Andes y Corporacidn
Somos Mas. Programa de Desarrollo Institucio-
nal para organizaciones sin fines de lucro. En
010106 PDI N 2008 U Rosario U Andes Somos
Mas. Bogota: enero 2006. Pg. 4.

Universidad de los Andes y Fundacidn Saldarriaga
Concha. Programa de Fortalecimiento Institucio-
nal de la Fundacidn Saldarriaga Concha. En
080915_Presentacion detallada PFI. Septiembre
2008. Pg. 2.

22 Universidad de los Andes. Investigaciones y
Centros. Recuperado en http://administracion.
uniandes.edu.co/investigaciones_y_centros/
centros (Consultado el 24 de agosto de 2012).
Se citan los cursos impartidos desde 2001,
dirigidos a organizaciones sin fines de lucro en
temas organizacionales, de mercadeo y finanzas.
Universidad EAFIT. Centro para la Innovacidn,
Consultoria y Empresarismo. Recuperado en
http://www.eafit edu.co/cice/ que-gs-cice/
Paginas/Cice-Consultoriaaspx (Consultado el 24
de agosto de 2012).
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Los resultados del PDI

Dentro de los resultados del disefio del PDI,
implementado en Bogota y Medellin con
las 15 empresas sociales, se encontré que
para la Fundacion Saldarriaga Concha el
trabajo de consultoria adelantado con cada 2
una de las empresas sociales fue integral

y sistémico, considerando la identificacion
permanente de sus necesidades, asi como

la revision y aplicacion de soluciones

durante el desarrollo del acompafamiento.

@

Inicialmente, la FSC imparti6 criterios

y orientaciones basicas sobre el
acompanamiento, dejando en libertad la
utilizacién de esquemas metodoldgicos
y procedimentales para llevarlo a

cabo, con el propdsito de contar con
diferentes iniciativas, que a la postre
permitieran evaluar y escoger lo mas
indicado para cada uno de los temas.
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sociales??. Ademas, esta institucion acogia
los principios de la Teoria del cambio y de la
Empresa social que, en su momento, dieron
norte al desarrollo tedrico del Programa.

Por su parte, el disefio de la estrategia de
consultoria y formacion fue encargado a la
Universidad EAFIT, entidad con trayectoria
en el acompanamiento a organizaciones
sociales, a través de su Centro para la
Innovacién, Consultoria y Empresarismo
(CICE)?®. La expectativa de la Fundacion era
gue ambos componentes se articularan y
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Aprendizajes del Programa

En el Informe de Gestion de la direccién ejecutiva de la
FSC del ano 2006, se destacan los siguientes aspectos
dentro del conjunto de temas clave recomendados
para el fortalecimiento institucional?*:

La necesidad de una seleccion rigurosa de las
organizaciones beneficiarias y un diagnostico
profundo de sus condiciones de trabajo.

Contemplar que el tiempo requerido para la
intervencion es de por lo menos 16 meses.

La seleccion de consultores debe tener unos criterios
claros, debido a que son los encargados de guiar
adecuadamente el proceso integral de cambio en

la organizacion, ademas de contar con el apoyo de
expertos especializados en ciertas tematicas.

La integracion, desde el inicio del programa, del
componente de Redes para que, una vez finalizado,
se continle con procesos de trabajo colaborativo
entre las organizaciones participantes.

Para desarrollar intervenciones homogéneas es
importante la busqueda de una universidad,
como socio operativo, en cada ciudad, que realice

tanto la formacién como la consultoria.

Asi se refirio el equipo técnico de la Fundacion al
reto de buscar una unificaciéon técnica entre los
operadores, durante la implementacién del PDI:

Al observar como se brindaba el acompanamiento
a las empresas sociales en temas de gestion,

fue visible la disparidad de las firmas consultoras

en cuanto a su experiencia de trabajo con
organizaciones sociales, y al uso y adecuacion de

los instrumentos técnicos aplicados. En la practica,
tales aspectos hacian dificil precisar una linea comun
de fortalecimiento que permitiera dar identidad

a la oferta metodoldgica de dicha estrategia.

Equipo técnico de la Fundacién Saldarriaga.

Testimonio obtenido en 2013.
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La anterior reflexion llevé a la FSC
a trabajar desde ese momento
en dos sentidos: desarrollo de

contenidos de las dos estrategias
adoptadas por el Programa, es
decir formacion y consultoria, y

ajuste del modelo de intervencion,
para poner en marcha las dos
estrategias adoptadas.

En este momento, la FSC decidio
modificar el nombre del Programa
de Desarrollo Institucional (PDI),
por el Programa de Fortalecimiento
Institucional (PFI), como se
seguira enunciando en adelante.

El piloto de implementacion
del PFI (2007-2008)

Entre abril del 2007 y octubre del 2008 la
FSC abrié una convocatoria para ejecutar
el Programa de forma simultanea con

25 organizaciones en Bogota y 26 en
Medellin (23 organizaciones sociales y
tres programas publicos de la Secretaria
de Bienestar Social de Medellin).

La experiencia en las dos ciudades se
denomino Piloto de Fortalecimiento
Institucional, al constituirse como un espacio
para poner a prueba los contenidos del
PFI, asi como su modelo de intervencion.
Se esperaba, a partir de la ejecucion del
piloto, poder trabajar con organizaciones
sociales y programas publicos que
permanecieran en el tiempo de forma
auténoma, generaran un alto impacto
social y contaran con procesos claros en
aspectos técnicos y administrativos.



Los operadores

Medellin

La Universidad EAFIT fue el Unico operador de la
ciudad que se destacd en su gestion por el ajuste

de la estrategia de formacion, la cual consistié en

la reorganizacién de los modulos del diplomado,

con el fin de buscar un mayor énfasis en gestion
social. Dicho ajuste se dio toda vez que la propuesta
formativa, disefada en su momento por la Universidad
de los Andes, fue percibida como una aproximacion
més adecuada para las empresas del sector
productivo que para las organizaciones sociales.

©0000000000000000000000000000000000000000000000000

Fue un proceso de aprendizaje, en el cual
la gran dificultad era diferenciar una insti-
tucion social de una empresa. Esto se vio en
el piloto debido a que el diagndstico estaba
dirigido para empresa, no para entidad so-
cial. Hubo una lucha en esa aproximacion,
se lograron avances, pero al final se con-
tinud con la aproximacion empresarial.

Consultor de la Universidad EAFIT.
Testimonio obtenido en 2012.
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Por su parte, la estrategia de capacitacion fue
desarrollada de acuerdo con los fundamentos propios
del CICE, en busca de aprovechar la experiencia

de esta instancia para realizar acompafiamiento

en temas empresariales y estratégicos.

Los desaffos en la implementacion

La ejecucion del piloto, al darse de forma
simultdnea en dos ciudades, con operadores
diferentes, supuso los siguientes desafios:

e Articular los dos componentes, el de
formacién disefado por la Universidad de
los Andes y el de consultoria formulado
por la Universidad EAFIT, para lograr
una aplicaciéon homogénea de su
metodologia en Bogota y Medellin.

e  Llevar el PFl, que habia sido concebido para
organizaciones sociales, a los programas
publicos de la Secretarfa de Bienestar
Social de la Alcaldia de Medellin.

e  Establecer mecanismos que aportaran
en el proceso de sostenibilidad de
las organizaciones sociales.

Bogota

e Elproceso estuvo coordinado por la
Universidad de los Andes, institucion que
se encargo de realizar el diplomado y de
articular acciones con la firma Procesos
Inteligentes, responsable de la estrategia de
consultoria?. Esta empresa se caracterizaba
por su experiencia en el acompafiamiento
empresarial y gestion del conocimiento
en temas estratégicos y de procesos.

e Laseleccion y contratacion de los
consultores se hizo de forma conjunta
entre la Universidad y la firma, en pro
de la coherencia entre el diplomado y el
acompanamiento, cuyo fin era profundizar
en los temas identificados como débiles
en la gestién de las organizaciones.

e Con este proceder se buscod
complementar las fortalezas académicas
de la Universidad, con la experiencia y
trayectoria de la firma consultora.

24 |bid. Pg. 13.

25 Entidad que cubrfa con sus servicios a un
total de 6.124 personas en discapacidad y
530 adultos mayores. Informacion tomada de:
Fundacidn Saldarriaga Concha y Universidad
EAFIT. Propuesta de Programa de Fortalecimiento
Institucional a Centros de Bienestar al Anciano,
Organizaciones por y para personas con
discapacidad, Organizaciones de atencidn integral
ala primera infancia y Secretarfas del municipio
de Medellin. En 090113 _Propuestafortalecimien-
toMunicipio2009. Enero 2009, Pg. 3.

26 Desarrollada en su momento por la Universidad
EAFIT,



La estructura de intervencion para el pilotaje

Los desarrollos efectuados por las
universidades de los Andes y EAFIT
dieron lugar a una primera version de la
estructura de intervencién del PFl, la cual
se presenta en el siguiente grafico:

UNIVERSIDADES

¢ Coordinacion y acompaiiamiento I I I I

i transversal integral en el proceso

Proceso modular (no lineal) de fortalecimiento

Modulo 1 [ Médulo 2 | Médulo 3 | Mddulo 4 | Modulo 5 | Modulo 6 [ Médulo 7 | Mddulo 8

T T T
®— 00— 000

CONSULTORES ©  / ALIADOS
u ESPECIALIZADOS c Planeacion, coordinaciony i
Acompaiiamiento acompafiamiento técnico ™
por drea y en area de intervencion

Grafico 2. Estructura de intervencion del pilotaje Organizaciones beneficiarias ‘ Consultores integrados
Fuente: Universidad de los Andes, 2006.




La estrategia de formacién se concibié
como un diplomado para ser impartido
por la universidad operadora durante
14 meses, a través de una estructura
curricular de ocho médulos, con una
intensidad de 216 horas, incluidas
cuatro horas de Introduccion al
Programa de Desarrollo Institucional?’.

Los moédulos definidos fueron:

Pensamiento estratégico para
organizaciones sin fines de lucro.

2 Juntas Directivas.

Gerencia de procesos, calidad
y mejoramiento continuo.

Monitoreo y evaluacion:
4 aprendizaje organizacional
y medicién de impacto.

5 Mercadeo social.

6 Financiacion.

Gestion de conocimientos de
incidencia en politica publica.

8 Alianzas intersectoriales.

De forma paralela al diplomado, se
previo la realizacion de la estrategia de
consultoria. Su desarrollo se efectud

a través del trabajo conjunto de la
organizacion social y un consultor,

teniendo como fin realizar un diagnéstico

de la organizacioén, asi como formular
y ejecutar un plan de fortalecimiento.

El desarrollo de |a COﬂSUlJ[OfIIa 27 Universidad de los Andes - IESO. Propuesta

para el Fortalecimiento de Organizaciones Sin

se previo para realizarse en 14 Fines e Luco 2007 - 2008, En 010807 Pln e
? 1 Formacidn UniAndes. Bogotd: mayo 2007
meses' con una IntenSIdad de 28 Universidad EAFIT y Fundacion Saldarriaga
cuatro horas de acompaﬁamiento Concha. Consultorfa de empresas sociales. En
. ., 011206 sintesis de resultados 2006 FSC-EAFIT.
semanal por organizacién y con Dicembre 2006

las siguientes actividades?®:

a Elaboracion del diagnostico
estratégico y organizacional.

Definicion de la estrategia
de la empresa y de los
indicadores de gestion.

Definicion del plan de
mercadeo social.

Elaboracion del plan de
desarrollo y control financiero.

Elaboracion del plan de
mejoramiento continuo.

Elaboracién del plan
operativo a un ano.




Los aportes del pilotaje al Programa

El proceso del pilotaje dejé aportes significativos
al Programa en cuanto a la aproximacion
metodoldgica de la estrategia de consultoria, asi
como a la realizacion de alianzas publico-privadas.

Aportes metodologicos a la estrategia de consultoria

La propuesta ofrecida
por Procesos Inteligentes
en Bogota para darle
curso a la estrategia de
consultoria, se enfoco
en la aplicacion de
mediciones que dieran
cuenta de los avances
en el fortalecimiento
de las organizaciones
beneficiarias. Para este
efecto dicha firma
retomo la metodologia
denominada

Cuadro de Mando
Integral o Balanced
Scorecard (BSC)?°.

“Se esperaba que la
adopcion del BSC,
Como aproximacion
metodolodgica para

el desarrollo de la
consultoria, sentara
bases para que

las organizaciones
beneficiarias avanzaran
en un plan estratégico
y de mejoramiento, que
sirviera como medio
para priorizar acciones
frente a las necesidades
de fortalecimiento
identificadas durante el
diagnostico”, sehalo el
representante de la firma
Procesos Inteligentes,
en un testimonio
obtenido en el 2012.

Con base en el BSC
se estructuraron

los mddulos para la
formacién en temas
organizacionales,

se disenaron guias
de consultoria para
organizaciones sin
animo de lucro y se
adapto el instrumento
de diagndstico.

La FSC, al valorar los
aportes del BSC para
efectuar mediciones
del fortalecimiento

de sus organizaciones
beneficiarias, promovio
su aplicacion en las
organizaciones y en los
programas de Medellin.
Esta decision conllevo
al ajuste de las guias de
consultoria propuestas
originalmente por la
Universidad EAFIT. Sin
embargo, cuando dicho
ajuste tuvo lugar, ya

se habia realizado un
primer diagnostico, el
cual fue necesario repetir
con el fin de aplicar los
nuevos instrumentos.



Aportes en la realizacion de alianzas pablico-privadas

29 Segin sus autores (Norton y Kaplan) el BSC se define como “un método para medir las actividades de
una compania en términos de su visidn y estrategia [...] y que también permite [. . . ] identificar procesos
claves para cumplir con objetivos del cliente y accionistas” En Kaplan, Robert y Norton, David. The Balanced
Scorecard: Translating Strateqy into Action. Boston: 2009. Harvard Business SchoolPress.

30 La anterior forma de proceder no fue percibida como favorable para el PFI, pues los instrumentos fueron
ajustados incorporando una gran cantidad de criterios y variables, resultando dificiles de manejar por parte de
los consultores y por las mismas organizaciones sociales.

31 Fundacion Saldarriaga Concha. Informe anual 2009. En INFORME FSC 2009, Bogota: 2010. Pg. 39,

La FSC en su Informe
de Gestion del 2009
identificd aportes
durante la ejecucion del
PFl en los programas
publicos de Medellin®':

El sector publico brindo
aportes técnicos para
gue las organizaciones
fortalecieran su gestion
y se convirtieran en

Los canales de
comunicacion entre las
organizaciones sociales
y el municipio fueron
mas formales, lo que

Se generaron espacios
para el intercambio de
experiencias y buenas
practicas en modelos
de atencion a usuarios.

operadores de los
programas sociales
del municipio.

aumento su posibilidad
de hacer incidencia
en la politica publica.

La Universidad EAFIT reportd al presente documento los siguientes
puntos de especial atencion para el desarrollo de alianzas:
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La evaluacion externa de los
resultados del pilotaje

En el 2009, después de finalizado el pilotaje
del Programa en Medellin y Bogota, la FSC
contrato a la Corporacion Compartamos con
Colombia (CCC) para hacer una evaluacion
externa de resultados. Este proceso indago
sobre el desempeno y la sostenibilidad

del Programa, a la vez que reviso sus
herramientas y sistemas de medicion.

El fin de la evaluacion Compartamos fue proponer ajustes
y plantear incentivos encaminados a la sostenibilidad de

las organizaciones beneficiarias de las dos ciudades.
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La Corporacién Compartamos con Colombia
agrupo los resultados de su evaluacion asi:

e Dimension estratégica del Programa.
e Resultados del proceso de
implementacion del PFI.
e \/entajas y valores agregados
originados en el PFI.
e Oportunidades de mejora
del diplomado.
e Oportunidades de mejora
de la consultoria.

La dimension estratégica del Programa

Se sefalaron interrogantes sobre la
alineacion que debe existir entre la
vision y mision del Programa, asi como
sobre los aportes para su cumplimiento.
Se reconoci6 que el PFl era parte de
siete programas institucionales que se
adelantaban en ese entonces y que
estaban reconocidos en la plataforma
estratégica de la Fundacion.

Resultados del proceso de
implementacion del PF

Entre los factores que fueron
determinantes para explicar los resultados
del Programa, se destacaron los siguientes:

Los asistentes de los diplomados
eran directivos seleccionados por su
capacidad de toma de decisiones y
de quienes se esperaba multiplicaran
lo aprendido en la estructura de

sus organizaciones, situacion que

no necesariamente ocurrio.

Las organizaciones beneficiarias
sefalaron que los temas abordados en el
diplomado, si bien tenian relaciéon con lo
trabajado durante el acompafamiento,
era perceptible la distancia entre las
capacitaciones y la “vida practica”.

Ventajas y valores agregados
originados en el PFI

Los beneficiarios destacaron como los aportes
mas significativos de las capacitaciones:

> La oportunidad de asistir a instituciones
de educacion superior de primer nivel.

> Conocer sobre temas y asuntos
relacionados con la gerencia social.

> Interactuar con pares (otros miembros
de organizaciones sociales).

> En cuanto a la consultoria, las
organizaciones sefalaron la importancia
de avanzar en la formalizacion
de sus respectivas entidades,
ademas de contar con un consultor
especializado para profundizar en
ciertos temas del fortalecimiento.



Oportunidades de mejora del diplomado

Con el fin de fortalecer la articulacion entre las capacitaciones y los

procesos de consultoria, la CCC destacé la necesidad de adecuar tanto

los contenidos como las didacticas (conceptos y lenguajes) del diplomado,
frente a las realidades de las organizaciones sociales. La evaluacion también
hizo cinco consideraciones de importancia para el diplomado del PFI?2:

El diplomado debe
estar orientado
a un nicho de
fundaciones
especifico.

Incorporar un
lenguaje social
en los moédulos

de formacién del
diplomado (temas
financieros, de
procesos, entre
otros), usar
ejemplos del sector
social (casos de
éxito) y evidenciar
mejores practicas

locales y nacionales.

CD

Mayor
profundizacién
en los temas de
mercadeo social,

consecucion
de recursos y
formulacién de
proyectos para la
sostenibilidad de
una fundacion.

S
i%.o.

Incorporar a la
formacién médulos
0 conversatorios
el JRENES
técnicos de las
fundaciones.

32 Compartamos con Colom-
bia. Propuesta de Asesoria,
Fundacidn Saldarriaga Concha
“Evaluacion del programa de
Fortalecimiento Institucional y
definicion de una estrategia de
sostenibilidad de su impacto
en el tiempo”. En Comparta-
mos_Septiembrell. Bogota:
septiembre 2009.

El diplomado debe
estar articulado
con el proceso
de consultoria.
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Oportunidades de mejora de la consultoria

Con respecto al papel o desempefno
de los consultores, asi como sobre
el mecanismo de consultoria,

la evaluacién de la Corporacion
Compartamos con Colombia hizo
las siguientes consideraciones:

Se deben contratar consultores con
experiencia y conocimiento del sector
social; es decir, que cuenten con

un perfil enfocado en los temas y
problemas que las organizaciones
afrontan en desarrollo de su misién.
El consultor debe contar con mayor
dedicacién y enfocarse en trabajar
de la mano con la organizacién
social para resolver las necesidades
concretas de la entidad.

Los consultores no deben tener mas
de cuatro o cinco organizaciones

a su cargo, para lograr cumplir

con el nivel de servicio esperado
por cada organizacion.

Sobre las herramientas del PFI

se identificaron complejidades,
tanto al aplicar el BSC, como en su
articulacion con el diplomado, los
temas de diagnostico y posterior
desarrollo de los planes de
fortalecimiento de cada organizacion.
Los analisis cuantitativos efectuados
por la CCC en su evaluacion, revelan
que el uso y despliegue del BSC
parece ser mas efectivo en aquellas
organizaciones que cuentan con
una “alta capacidad de asimilacion
técnica”. A este respecto, los
analisis estadisticos revelaron que
esas organizaciones corresponden
solo al 10% de las evaluadas,
mientras que el 90% restante
mostraron niveles mas incipientes de
asimilacion de dicha herramienta.

o

Entre las principales observaciones
con respecto a la aplicacion del BSC
durante el proceso de consultoria,
se citan las siguientes?3:

> Debe ayudar a la organizacion social a
una gestion mas adecuada y practica.

> La herramienta de diagnostico debe
usarse para identificar oportunidades
de mejora en la organizacion y
enfocar el trabajo del consultor.

> Las herramientas del PFl se deben
articular para entidades con alta
capacidad de asimilacién. Para
entidades con bajas capacidades de
asimilacion se deben usar herramientas
de planeacion y gestion mas sencillas.

. Gomo
cierre

En resumen, la primera ejecucion del PFI
se fundamentd en los principios tedricos
del cambio social de David Brown, de
empresa social de Dart, y en el sistema de :
medicion de desempefio organizacional,
denominado Balanced Scorecard o
Cuadro de Mando Integral. Sin embargo,
la coordinacién entre los operadores no
necesariamente permitié una aplicacion
homogénea de dichas aproximaciones.

El piloto de fortalecimiento institucional
se constituy en una experiencia sin
precedentes para el pais, pues permitio
el intercambio de conocimientos entre
academia, firmas de consultoria y
organizaciones del tercer sector. Sin

embargo, tal apuesta dejaria al programa
:  nuevos interrogantes y lecciones en
cuanto a la coordinacion de acciones
entre actores, pues en la practica se
trabajé con organizaciones con enfoques
potencialmente complementarios, pero
que no se articularon de forma plena.




La implementacion del PFl entre el 2008 y el 2011

La realizacion del Programa en Bogota y Medellin permitié a

la Fundacién profundizar su propuesta de fortalecimiento para
organizaciones sociales y programas publicos. En consecuencia,
la Junta Directiva de la Fundacion decidio llevar el Programa a

otras regiones del pais, entendiendo esto como un medio para:

Fortalecer a las organizaciones sociales, en busca
de que se desempefnaran como mejores operadores
de las intervenciones de la Fundacion.

Mejorar los servicios prestados por los programas publicos
que se dirigian a grupos poblacionales como: personas
con discapacidad, personas mayores y primera infancia.

Implementacion del PFl en varias ciudades de Colombia 2008-2011.

Fue asi como se amplié la accién del
PFI, llegando a 398 organizaciones

y programas publicos en nueve
ciudades: Bogota, Medellin, Cali,
Barranquilla, Cartagena, Popayan,
Quibdd, Florencia y Tunja. Esta
cobertura se relaciona a continuacion:

No. de

Iniciativa Aiio de implementacion Socios

instituciones

Poblacion

PFI - Gestidn de la Calidad 2004 32 Poblacion Vulnerable
Piloto Medellin 2005 3 Discapacidad y Persona Mayor
Piloto Bogotd 2005 12 Discapacidad y Persona Mayor
Bogota - Medellin 2007 - 2008 b1 Discapacidad y Persona Mayor
Cal - Barranquilla 2008 - 2009 4 Fundacidn Fito Disoapacidad + Persona Mayor
+ Infancia
Vedelin 2009 - 7010 67 Fundacion Exito, Munipipio de Me@ellm, Fundacion Discapacidad + Pelrsona Mayor
Fraternidad Medellin + Infancia
Cartagena 2009 - 2010 30 Fundacion Exto Discapacidad + Persona Hayor
+ Infancia
Papayin 2009 - 9010 30 Discapacidad + Persona Mayor
+ Infancia
Bogot ) UUibdD. ) 2010 - 2011 45 Discapacidad + Persona Mayor
Florencia y Tunja
Vedelin 2010- 9011 64 Fundacion Exito, Munigipio de Med}ellm, Fundacion Discapacidad + Persona Mayor
Fraternidad Medellin + [nfancia
Cartagena Mayores 2010 - 2011 24 Secretaria de Participacion Persona Mayor
Total instituciones del PFI 398
Fuente: Fundacién Saldarriaga Concha, 2010,
Entre el 2008 y el 2011, y para las informes de gestion de los operadores
diferentes aplicaciones que tuvo el del Programa de todas las ciudades,
Programa, se realizaron esfuerzos asi como en dos evaluaciones externas
por identificar resultados como efectuadas para las implementaciones
oportunidades de mejora. Estos en Bogota y Medellin (2007 y 2008), y
fueron consignados en los respectivos de Cali y Barranquilla (2008 y 2009).

o



34 Fundacitn Exito y Fundacidn Saldarriaga

Concha. Convenio marco de alianza estratégica

suscrito, entre la Fundacidn Exito y la Fundacion

Saldarriaga Concha. En 071220_Convenio FE-VF.

Bogota: 21 de diciembre 2007.

Universidad EAFIT, Fundacion Saldarriaga

Concha y Fundacidn Exito. Contrato de apoyo

ala seleccion y capacitacion de consultores

y acompariamiento dentro del Programa de

Fortalecimiento Institucional en las ciudades de

Cali y Barranguilla, celebrado entre la Universidad

EAFITy la alianza entre la Fundacidn Saldarriaga

Concha & la Fundacidn Fxito. En 080307_Con-

trato EAFIT Cali-Barranguilla. 27 de marzo 2008

Senvicios de Consultorfa Integral SCI~ SAS

Informe Final Resultados de evaluacin de

las organizaciones, los factores de mejoras

individuales y las recomendaciones para mejorar

el Programa. En INFORME FINAL. Bogoté: octubre

2011,

37 Estos aprendizajes incluyeron aspectos como:
grado de apropiacin del BSC y su aplicacion en
planes de fortalecimiento; nivel de uso y apli-
cacion de los planes de fortalecimiento; cabios
perceptibles en las practicas de planeacidn o
trabajo de las organizaciones beneficiarias.
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Cali /

Barranquilla

La convocatoria en Cali y
Barranquilla (2008-2010)

Para ejecutar la convocatoria en las
ciudades de Caliy Barranquilla se realizd
una alianza estratégica con la Fundacion
Exito, la cual determiné atender un total
de 40 organizaciones sociales. En cada
ciudad se debian apoyar 20 organizaciones,
diez de estas de atencion a la primera
infancia y nutricién, que estuvieran a
cargo de la Fundacion Exito; mientras que
las restantes debian estar dedicadas a la
atencion de personas con discapacidad
sensorial, fisica y cognitiva, asi como de las
personas mayores, apoyadas por la FSC34,

Adicionalmente, se convoco a la Universidad
EAFIT para contribuir con la seleccion

de las organizaciones beneficiarias, y
transferir conocimientos y metodologias

a los operadores de Cali (Icesi) y

Barranquilla (Universidad del Norte)=.

La evaluacion externa de los resultados
del PFl en Cali y Barranquilla

Entre julio y diciembre del afio 2011 se

realizé la evaluacion de resultados luego de

la implementacion del Programa en Caliy
Barranquilla. Alli el Programa finalmente se
realizé entre los afos 2008 y 2010, con 20
organizaciones por ciudad. La evaluacion
estuvo a cargo de Servicios de Consultoria
Integral SCI - SAS, y tuvo por objeto “conocer
la pertinencia de la inversion de la Fundacion,

o

frente a las necesidades de la poblacién y de
las organizaciones, después de un ano de
terminado el proceso de fortalecimiento”3®.

Por instrucciones de la FSC las tareas de
evaluacion se centraron en indagar por
los resultados del proceso de consultoria,
utilizando las variables del instrumento de
monitoreo que se fundamentd en el BSC,
asi como también evaluar los aprendizajes
de las organizaciones beneficiarias®.

Dentro de los resultados
encontrados se destacaron:

> De forma general se encontré que los
planes de mejoramiento resultantes
de la consultoria, no necesariamente
tenian en cuenta las variables de
medicién definidas por el modelo
BSC e incorporadas al instrumento
de monitoreo del Programa. Esa
situacion se atribuyd a que:

Las variables de medicion para el BSC
fueron presentadas de manera informativa
a las organizaciones, sin que estas
conocieran sus definiciones y posibilidades
para hacer seguimiento tanto a la gestion
como al proceso de fortalecimiento.

El uso de las variables para la formulacion
del plan de fortalecimiento fue confiado
por las organizaciones al asesor, toda

vez que su interpretacion y aplicacion
resultd dificil de comprender.

En general, las organizaciones no
conocian el detalle de la herramienta
de diagnostico, ni las valoraciones
por variables que el asesor registro.

Los anteriores aspectos, sumados a
las ambigUedades e inconsistencias
en la formulacion de los planes de
mejoramiento, hicieron incierta la
medicion del fortalecimiento.



> Las estrategias de capacitacion y
consultoria se percibieron como
estrategias desconectadas, siendo mas
positiva la imagen de la capacitacion.

> Entre los logros alcanzados por las
organizaciones se destacan: cambio
de concepcién sobre el quehacer
institucional, adquisicion de pensamiento
estratégico y sistémico, mejora
del papel de las juntas directivas,
reconocimiento de la importancia del
talento humano, apertura al contexto
y orientacion de servicio al cliente.

De forma complementaria, la evaluacion
revel6 las siguientes aproximaciones
cuantitativas, que permiten hacer
visibles los efectos del Programa,
después de su aplicacion:

El 28%

de las organizaciones contaban con los
recursos para fortalecerse y mostraron
congruencia entre sus practicas y

los conceptos del Programa.

de las organizaciones tenian los recursos
organizacionales para fortalecerse,

pero se apropiaron parcialmente en sus
practicas de los conceptos del Programa.

de las organizaciones contaban

CON recursos escasos para asumir y
desarrollar su fortalecimiento, y ademas
mostraron una baja apropiacion de los
postulados derivados del uso del BSC.

Las principales recomendaciones de

38 El proceso evaluativo evidencid que las organi-

Ia evalua[:i(’]n de call y Barraani"a zaciones beneficiarias obtuvieron su graduacion
del diplomado sin que mediara ningtin tipo de
evaluacion académica o tedrica.

H 1A 39 Por ejemplo la Fundacion Exito que aportd recur-

El proceso evaluatIVO ar:rOJO una s0s Y apoyd el despliegue logistico y operativo del

bateria de recomendaciones entre Progama en Medelin.

las cuales se destacaron:

Inclusién social de la poblacion beneficiaria: es
necesario armonizar el Programa con los ultimos ajustes en
la mision de la FSC, los cuales orientan la accion de la Fundacion
hacia la inclusion social. En este contexto se recomendd precisar
los alcances del Programa como un medio para promover
la inclusion social entre las organizaciones beneficiarias.

Control y supervision: con respecto a las acciones de
monitoreo del Programa, la evaluacién recomendoé:

Disenar un esquema de seguimiento sobre las actividades de
formacion que dé cuenta de la adquisicion de competencias

y el desarrollo de tareas practicas que reflejen la evolucion del
fortalecimiento, de tal suerte que condicione el avance intermedio
de la organizacion entre médulos y/o ciclos de formacion3.

Aplicar mecanismos de interventoria independiente a los
operadores. El sequimiento realizado por la FSC se efectud
en la mayoria de los casos a través de informes de gestion
elaborados por los operadores y visitas directas de la
Fundacién. Pero no se contd con analisis independientes.

Aspectos pedagogicos: la evaluacion enfatizd

sobre la necesidad de sistematizar las propuestas
pedagdgicas efectuadas por las universidades, con el
fin de identificar oportunidades de transferencia de
saberes, asi como visualizar distancias entre las acciones
formativas y los fundamentos conceptuales del PFI.

Aliados: ademas del trabajo con socios®, se

recomendo la busqueda de aliados con capacidad de
ofrecer al Programa cooperacion técnica que complemente o
enriquezca las acciones formativas y de acompafiamiento.

Seleccion de las organizaciones beneficiarias:

también se recomend6 definir tipologias de
organizaciones beneficiarias, que permitieran ofrecer
desde el PFl una atencién diferenciada y de acuerdo con su
estado de maduracion o de desarrollo organizacional.

[\ ° °



40 Fundacion Fxito, Fundacien Fraternidad Medellin,
Fundacion Saldarriaga Concha y la Universidad
EAFIT. Convenio Marco de Alianza Estratégica
suscrito entre las Fundaciones Exito, Fraternidad
Medellin, Saldarriaga Concha y la Universidad
EAFIT. En 081001_contrato EAFIT Alianza_Fund
VF. Septiembre2008.

Universidad Tecnoldgica de Bolivar y Fundacion
Saldarriaga Concha. Contrato de Prestacion de
Servicios de Formacion y Asesoria a Organi-
zaciones Sociales, suscrito entre la Universidad
Tecnoldgica de Bolivar y la Fundacidn Saldarriaga
Concha. Contrato_U_Tecnologica_de Bolvar.
Bogotd: marzo 2009.

42 Entrevistas realizadas a: el Coordinador de la
Universidad Tecnoldgica de Bolivar, a la consul-
tora encargada de brindar acompaiamiento al
Programa Piblico y a la directora de una Unidad
de Adulto Mayor de la Secretaria de Participacion
y Desarrollo Social de Cartagena de Indias D.Ty
C. Testimonios obtenidos en 2012,

4

Cartagena /

Popayan /
Medellin

La convocatoria Cartagena, Popayan
y Medellin (2008-201 1%

Entre marzo del 2009 y diciembre del
2011, la FSC y la Fundacion Exito, en
alianza estratégica, extendieron su accion
al llevar el PFl a Cartagena y realizar una
nueva convocatoria en Medellin. También
en este momento la FSC decidio, con
recursos propios, ejecutar el Programa

en Popayan. De esta forma, se amplio el
numero de organizaciones y programas
publicos atendidos en el pais.

En el caso de Cartagena, se contd con el
concurso de la Universidad del Norte para
transferir el Programa a la Universidad

Tecnolégica de Bolivar, y de EAFIT, con el fin
de apoyar el desarrollo de la consultoria para
el Programa Publico. Por otra parte, Icesi se
encargo de transferir a la Universidad del
Cauca el Programa, para ser implementado
en Popayan con las respectivas estrategias
de formacion y consultoria.

De igual forma, en septiembre del 2008 se
firmé un convenio a desarrollarse durante
tres anos, para la ejecucion del PFl en la
ciudad de Medellin, en el marco de una
alianza publico-privada entre el municipio de
Medellin, la Fundacién Saldarriaga Concha,
la Fundacion Exito, la Universidad EAFIT

y la Fundacion Fraternidad Medellin®®.

Aspectos significativos del PFl en Cartagena

Con la Universidad Tecnolégica de

Bolivar haciendo las veces de operador,

se dio cobertura a 30 organizaciones
dedicadas a temas de discapacidad
sensorial, fisica y cognitiva, persona mayor
y otras poblaciones vulnerables*'.

Una vez condluida la primera fase del Programa
en Cartagena, y teniendo en cuenta los
resultados y aprendizajes obtenidos, se realizd
el fortalecdmiento institucional a la Unidad del
Adulto Mayor de la Secretaria de Participacion
y Desarrollo Social de la Alcaldia de Cartagena,
asf como a 24 Centros de Vida (CDV)
encargados de atender personas mayores. Este
trabajo orienta la forma de abordar procesos
de fortalecimiento a programas publicos.

Los logros del Programa fueron
expresados de la siguiente manera,
por parte de los consultores®:

El proceso de fortalecimiento fue mas
efectivo cuando se aplicé en la instancia
de direccion (Secretarfa de Participacion
y Desarrollo Social) que en las unidades
de prestacion de servicios (Centros de



Vida). Esto se debe a que la Secretaria
es un organismo comprometido con

la gestion de politicas, lo cual se
evidencia en su rol como formuladora
de la Politica Publica del Adulto Mayor
Distrital; ademas, dicha Secretaria
también tiene como responsabilidad la
tarea de asesorar a los Centros de Vida
(CDV). De hecho, al final del proceso,
quedaron fortalecidos 24 CDV.

La cobertura del Programa y su impacto
potencial fue mayor en las entidades

del sector publico. Esto se explica toda
vez que los siete consultores del PFI

que trabajaron con las organizaciones
sociales tuvieron injerencia sobre 43.000
beneficiarios; ademas, para el caso de

la Unidad del Adulto Mayor, con una
consultora se tuvo injerencia sobre una
cobertura de 120.000 beneficiarios.

Los procesos de cambio en el sector publico
de Cartagena contaron con el compromiso
de coordinadores, aliados, y consultores.
Todos ellos con criterios sobre como
funciona el sector publico, permitiendo
movilizar a los funcionarios, asi como sobre
la forma de comunicarse apropiadamente
con otros actores involucrados en

los procesos de fortalecimiento.

Por su parte, para finales de 2012,
la Unidad del Adulto Mayor de
la Secretaria de Participacion y
Desarrollo Social en Cartagena
identifico los siguientes resultados:

definido su plan estratégico, su
valor publico, su visién y mision.

43 Modelo Estandar de Control Interno.
44 Sistema de informacion del Gobierno.

En una segunda fase del Programa,

la Unidad del Adulto Mayor realizd

un acompanamiento con la FSC y la
Universidad Tecnolégica de Bolivar a
los 24 Centros de Vida. Dicho ejercicio
derivé en un plan de mejoramiento
gue incluyé aspectos como formacion
de gerentes para la administracion de
los CDV vy la identificacion y el analisis
interno y externo de la organizacion.

Se disefaron y documentaron todos
los procedimientos, roles y perfiles
de la unidad. Se modificaron los
reglamentos de los Centros de Vida
y se crearon mejores indicadores

de seguimiento en concordancia
con los sistemas de informacion
publicos MECI*?y SIGOB*4.

Se impacto la cobertura en
atencion a las personas mayores,
alcanzando en Centros de Vida

a 2.150 personas mayores y en
grupos organizados a otros 1.800.

Se mejoraron tanto los sistemas
de informaciéon como los servicios
y actualizacion de base de datos y
control de subsidios econémicos.

> Se formulé y publicéd la Politica Publica
de Envejecimiento y Vejez 2012-2024.

> La Unidad del Adulto Mayor se
reestructurd internamente. Fue



45 Universidad del Cauca y Fundacion Saldarriaga
Concha. Contrato de prestacion de servicios de
formacidn y asesorfa a organizaciones sociales,
suscrito entre [a Universidad del Cauca y la
Fundacion Saldarriaga Concha. En Contrato_U
CAUCA_MS_2. Bogoté: febrero 2009. Pg. 4.

46 SA. Programa de formacion de consultores del
PFI para empresas sociales. En 090121_Pro-
puesta_Transferencia_ICESI. Enero 2009,

47 SA. Informe final programa de fortalecimiento
institucional a cargo de la coordinacion del
Programa. En EAFIT. Informe final enero de 2012.
Enero 2012. Pg. 55-56.

Aspectos significativos del PFl en Popayan

El operador fue la Universidad del

Cauca, que desarroll6 el Programa entre
febrero del 2009 y septiembre del 2010,
implementandolo en 30 organizaciones
sociales enfocadas en temas de: primera
infancia, nutricion, discapacidad sensorial,
fisica y cognitiva, personas mayores,
entre otras poblaciones vulnerables®.

La Universidad Icesi se encargd de hacer la
transferencia metodolégica y técnica del PFI
a la Universidad del Cauca, la cual incluia:
la formacion de los nuevos consultores del
PFI para que asimilaran las caracteristicas
del proceso de consultoria y su impacto en
las organizaciones sociales. Esta formacién
se hizo con el fin de que los nuevos
consultores asimilaran las caracteristicas
del proceso de consultoria, identificaran

y desarrollaran sus competencias para el
diagndstico institucional, el andlisis interno,
externo y la planeaciéon; comprendieran el
Balance Scorecard para Empresas Sociales
y el despliegue de la estrategia del PFI*¢,

Durante la ejecucion se logro la participacion
de 20 estudiantes de Ultimo semestre

de administracion de empresas, tres de
contaduria publica, seis estudiantes de
fisioterapia y ciencias agropecuarias,

guienes apoyaron a las organizaciones en la
formulacién de sus planes de fortalecimiento.

La Universidad del Cauca destaco avances
de los beneficiarios en tres aspectos: la
definicién o ajuste de la misién y/o vision,
la especificacion de funciones (planes y
programas acordes con su mision) y el
establecimiento de objetivos estratégicos
especificos y posibles de alcanzar.

La participacion de los pasantes,
practicantes y profesores que acompafaron
el proceso fue un factor dinamizador
porque las organizaciones (al carecer

o

de personal suficiente y debidamente
capacitado) encontraban dificultades
para avanzar en el proceso.

La mayoria de las organizaciones presentaron
nuevos proyectos a diferentes entidades
(tanto nacionales como internacionales)

y establecieron alianzas estratégicas para
alcanzar los objetivos propuestos.

Se presentaron dificultades en la aplicaciéon
de la herramienta de diagnéstico BSC, pero
se resolvieron de manera satisfactoria, lo
cual hizo parte del aprendizaje, tanto de las
organizaciones como de los consultores.

Aspectos significativos del PFl en Medellin®

Con la Universidad EAFIT como operador,
entre abril del 2010 y octubre del 2011, se
dio curso a la implementacion del PFl en 64
organizaciones y dos programas publicos.
De nuevo, bajo la alianza entre la FSC y

la Fundacion Exito, con la cofinanciacion

de la Fundacion Fraternidad Medellin.

Los siguientes fueron los principales
resultados de la implementacion del
Programa reportados por la Universidad
EAFIT, teniendo en cuenta las organizaciones
sociales y los programas publicos del
municipio entre el 2008 y el 2011:

De 73 empresas sociales que se
intervinieron, 64 culminaron todo el
proceso, resultando fortalecidas.

El PFl en Medellin logro injerencia sobre la
calidad de vida de mas de 8.000 usuarios
de los programas del sector publico.

Se formaron cerca de 100 lideres de
organizaciones sociales mediante
288 horas académicas y 34 horas
en actividades complementarias,
como conferencias y talleres.



Se entregaron mas de 11.800 horas de
consultoria especializada a todas las

empresas sociales participantes.

Se dio impulso a la gestion de redes entre las
empresas participantes, mediante una rueda
de negocios (Tejiendo Oportunidades).

INTRINRR BRI RN RN NN

Del conjunto de los aprendizajes®
del PFl en Medellin, identificados
por la EAFIT, se destacan:

La programacién y realizacién de actividades formativas
y de consultoria entre el PFl y los programas publicos,
requiere acoplarse con los ritmos y tiempos del sector
publico. Este hecho mostré que la totalidad de actores
implicados (aliados, operadores y beneficiarios) deben
prever espacios de programacion y ejecucion de las
actividades, considerando las particularidades del sector.

Las universidades operadoras, como miembros de

la academia, tienen el potencial de salvaguardar
memoria y aprendizajes del proceso de fortalecimiento.
Para ese efecto es importante sistematizar, tanto

el avance de las organizaciones sociales, como los
modelos de intervencion que se derivan del PFI.

Durante la ejecucion del plan de fortalecimiento, es
importante desarrollar la consultoria especializada para
reforzar aquellos aspectos criticos de la organizacion,
que no son del dominio del consultor integral.

Es necesario prever asesoria juridica, como un complemento
al PFI, para atender temas relacionados con aspectos de
formalizacion o procesos legales, cuyas consecuencias
podian afectar el proceso de fortalecimiento.

48 Ibid. Pg. 53-55



49 Fundacion Saldarriaga Concha y Universidad
de los Andes. Contrato de asesorfa y capac-
itacidn No. 0148, Bogota: 13 de octubre 2008.

50 Universidad de la Amazonfa. Informe Final
Coordinacidn Local PFI Universidad de la
Amazonia. En Informe_Final_Coordina-
cion_Florencia. Julio 2011,

51 Universidad de Los Andes. Facultad de
Administracion. Programa de Fortalecimiento

Institucional 2010-2011, Informe final. Bogota:

18 de julio 2011.

La convocatoria Bogota -
Regiones (2009-2011)

Entre octubre del 2009 y abril del 2011,
la Universidad de los Andes fue la
encargada de realizar la transferencia del
Programa en Bogota, Tunja, Quibdo y
Florencia; estas ciudades hacen parte del
grupo de intervenciones del PFl que la
FSC denomind “Bogota - Regiones”.

En primera instancia la Universidad de
los Andes hizo las veces de operador

y acompano a las organizaciones
beneficiarias ubicadas en Bogota. En
segundo término, realizé la coordinacion
general y transferencia del Programa en
las otras tres ciudades, llegando a un
total de 45 organizaciones beneficiarias,
asi: 18 en Bogota, 15 en Tunja, seis

en Quibdo y seis en Florencia.

Con la coordinacion de la Universidad
de los Andes se buscéd garantizar la
articulacion de los componentes, el

cumplimiento de los estandares generales,

la adecuacion y realizacion de ajustes

segun las necesidades regionales, asi como
el monitoreo y evaluacion del Programa®.

Los operadores locales seleccionados
para las ciudades fueron: la Universidad
Pedagdgica y Tecnoldgica de Colombia

(UPTC) en Tunja; la Universidad Tecnoldgica
del Chocé (UTCH) en Quibdd y la Universidad

de la Amazonia (UA) en Florencia®.

o

Aspectos significativos del
proceso de implementacion del
PFl en Bogota - Regiones

Aspectos significativos del PFl en Bogotd®”

La Universidad de los Andes, como
coordinadora de Bogota - Regiones,
destaco en su informe final de
gestion los siguientes resultados:

>

El PFI preestablecié instrumentos para
la aplicacion de tres estrategias: i)
diagndstico de la estrategia actual; ii)
analisis interno y externo; iii) ajuste

de la estrategia organizacional y
formulacién del plan de mejoramiento.
Los consultores aplicaron instrumentos
complementarios durante el
Programa. Esta situacion se debi6 a
las diferentes formas de aproximarse
al diagnostico y a las necesidades
especificas de cada organizacion.
Frente a la anterior situacién, a partir
de la experiencia Bogota - Regiones,
se consolidé un inventario organizado
de todas las iniciativas que trabajaron
los consultores, consolidandose una
caja de herramientas que incluia todos
aquellos aspectos que se abordaron
con cada una de sus organizaciones,
y segun las fases del proyecto.

El acompafamiento efectuado

por los consultores mostro la
necesidad de acoplar los ritmos

del proceso de consultoria con

los de las organizaciones y la
formacion. Para este efecto, durante
la elaboracién del diagnostico y el
analisis interno y externo se requirié
acompafiamiento frecuente de los
coordinadores y consultores.

Para el ajuste de la plataforma
estratégica y el plan de mejoramiento,
se evidencid que se requeria
monitoreo permanente por parte de
cada consultor a las organizaciones a
su cargo. Frente a los requerimientos



de las organizaciones de
conocimientos especializados, fueron
necesarios conversatorios y talleres de
profundizacién para los consultores.
> Con el fin de determinar cuéles
fueron los aportes del proceso de la
consultoria a las organizaciones, la
Universidad de los Andes, en 17 visitas
a las organizaciones beneficiarias
de Bogota - Regiones, aplicd un
cuestionario de evaluacion cualitativa.

Los principales hallazgos de este
proceso evaluativo, agrupados
en ocho categorias relacionadas
con la implementacién del PFl,
se presentan a continuacion:

La relacién con el
entorno: mostro
la importancia de

identificar grupos de

interés, con el fin de
precisar su aporte
y su rol; permitié
identificar de qué
forma se relacionan
las familias de los
beneficiarios con los
procesos de atencion,
y se establecio la
importancia del
acercamiento con

entidades publicas y

privadas para buscar
oportunidades de

contratacion.

La estrategia:
permitié redefinir
parcial o totalmente
la estrategia de
la organizacion y
dio herramientas
gue no tenian'y
que hacen parte
de su operacion.

La gestion de la
informacion y las
TIC: segun la escala
de la organizacion,

se motivo el uso

de internet, la
estructuracion
de paginas web,

bases de datos y

redes sociales.

El portafolio y
los servicios:
brindaron la opcion
de estructurar un
portafolio para
ampliar la cobertura,
financiacion y/o
posicionamiento de
las organizaciones.

Los procesos y la
gestion humana:

permitieron
documentar procesos  La financiacion de
de calidad y la la organizacion:

definicién de roles
y responsabilidades

se generaron
protocolos para

dentro de la acercarse y/o motivar

organizacion. alianzas, se brindé la
También generd opcion de formular
empoderamiento e implementar

desde el desarrollo
individual hasta el
dima organizacional.

y se pasod de
‘donante’ a ‘aliado’.

20000

proyectos productivos

El
acompahamiento
y continuidad:
las organizaciones
participantes
aprendieron gue la
continuidad en el
acompanamiento
aumenta las
probabilidades para
gue el proceso
sea exitoso.

La planeacion
financiera:
se estructurd
0 reestructurd
completamente la

planeacién financiera
en las organizaciones

que no tenian 0
gue era muy débil.




52 Universidad Pedagdgica y Tecnoldgica de
Colombia. Informe final Coordinacion Local PFI.
En Informe_Final_Coordinacién_Tunja. Tunja:
2011. Y, Universidad de la Amazonfa. Informe
Final Coordinacidn Local PFI Universidad de
la Amazonia. En Informe_Final_Coordina-
cion_Florencia. Julio 2011,

53 Universidad de la Amazonia. Informe Final Coor-
dinacién Local PFI Universidad de la Amazonia.
En Informe_Final_Coordinacion_Florencia.
Julio 2011,

54 Universidad de la Amazonia. Programas. Recu-
perado en http://www.uniamazonia.edu.co/v3/
index.php/es/programas/especializaciones/
especializacion-en-gerencia-del-talento-huma-
no (Consultado en febrero 2013) y Coordinacidn
local, Universidad de la Amazonia. Testimonio
obtenido en 2012.

Aspectos significativos del PFl en Tunja®

Desde la coordinacion local se
mostraron los siguientes aspectos
como los mas relevantes:

> Con la llegada del PFl las organizaciones
se motivaron a participar
activamente en los comités locales
y departamentales de la politica
publica de discapacidad, los cuales, a
su vez, se interesaron en contactary
vincular al grupo de organizaciones
gue estaban participando en el PFI.

> EI'100% de las organizaciones
cambiaron el direccionamiento de su
gestion y empezaron a concebirse como
empresas sociales con capacidad para
garantizar su permanencia a través de la
prestacion de servicios de alta calidad.

> A partir del plan de fortalecimiento se
registraron casos de organizaciones
participantes que entraron en procesos
de restructuracion; también se
destacan experiencias de formulacién
de propuestas para la puesta en
marcha de proyectos productivos.

> A partir del convenio de cooperacion
con la FSC y la UPTC, se ajustaron los
curriculos de tres programas, incluyendo
temas de gestion social, atencion
a personas mayores y poblacion
con discapacidad. Los principales
avances en la materia fueron:

En el programa de administracion
de empresas se incluyé el tema
de mercadeo y vision social.

En la escuela de enfermeria toma
mayor interés la investigacion en temas
relacionados con personas mayores.

En la escuela de psicopedagogia se inicia
el andlisis para incluir en el curriculo
procesos de ensefianza y aprendizaje para
nifios en condicion de discapacidad.

Aspectos significativos del PFl en Florencia®

Para la coordinacion local, los principales
resultados de la implementacion
del PFl en Florencia fueron:

A raiz de la participacion de la
Universidad de la Amazonia se
registraron los siguientes avances
frente a la poblacion con discapacidad:
mas participacion en politica publica,
avances en la inclusién educativa en las
instituciones de educacion superior y
una actitud mas proactiva para realizar
proyectos productivos. No obstante, fue
evidente la falta de empoderamiento
de las familias en los procesos.

La Universidad de la Amazonia en la
actualidad tiene una especializacion
en Gerencia del Talento Humano para
formar especialistas que respondan

a las necesidades de desarrollo
humano de las organizaciones™.

Adicionalmente, la Universidad empezé a
condicionar sus contenidos programaticos
y ajustar sus modelos curriculares para
avanzar en la inclusion educativa de la
poblacion con discapacidad, no solo

en la parte fisica, de adecuacién de
espacios fisicos o de equipamiento,

sino también en cuanto a los modelos
lingUisticos y de aprendizaje.

Frente a los aprendizajes en los
aspectos metodoldgicos del
programa, se destacan:

Reuniones de trabajo con la participacion
del docente de cada mdédulo, el consultor



y la coordinadora regional, en las que se
determind hacer visitas periddicas a las
organizaciones y reuniones de seguimiento,
como tactica para alcanzar el cumplimiento
de las metas propuestas por el PFI.

El trabajo con los consultores estuvo
definido por cronogramas mensuales,
reuniones de seguimiento y control de las
actividades programadas para cada fase
de la consultoria y soluciones a cualquier
inconveniente presentado en el proceso.
Ademas, se midieron los resultados

por cumplimiento de indicadores.

Para desarrollar capacidades en los

directivos, el proceso de consultoria colectiva
se hizo en sesiones en las cuales se trataban
los contenidos de los médulos de formacion,
los conceptos, metodologias y herramientas.

Aspectos significativos del PFl en Quibdg™

Para la coordinacion local del
PFl en Quibdo los aspectos
mas relevantes fueron:

> Apropiacién del consultor y de las
organizaciones del PFl a raiz de la
articulacion entre la capacitacion y la

consultoria. Quedaron productos para
las organizaciones sociales, previos a
la formulacién del plan estratégico,
Ccomo: creacion o reestructuracion

de las juntas directivas, elaboracion
de organigramas, entre otros.

El contacto permanente con todas
las organizaciones para conocer
de primera mano sus inquietudes
e impresiones sobre el proceso

de formacion y de consultoria.

La consultoria se desarrolld
entregando material para familiarizar
a los directivos participantes,
realizando reuniones en las que

se elaboraban, clarificaban'y
corregian los productos. Al mismo
tiempo, se motivaba sobre la
importancia de la planeacion
estratégica en las organizaciones.

Las organizaciones participantes
evaluaron positivamente las
metodologias utilizadas tanto en
formacion como en consultoria. Los
contenidos fueron pertinentes y les
permitieron resolver problemas en
el desempeno de sus funciones.

55 Luis Antonio Palacios Palacios. Informe final
Programa de Fortalecimiento Institucional
Fundacidn Saldarriaga Concha-Universidad
Tecnoldgica del Chocd. 2011.



Lineamientos generales

te la version mas reciente
del PH (2011)
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A partir de la experiencia acumulada, el PFl ha sido ajustado
paulatinamente, hasta llegar en la actualidad a contar con
la definicién de aspectos técnicos que incluyen: etapas

de ejecucién, una estrategia de implementacion, una
estructura de trabajo y un cronograma para su ejecucion.
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Las etapas del PFl al 2011

Progresivamente la Fundacion logré
reformular diferentes aspectos del
Programa, a partir de los resultados
obtenidos en las intervenciones previas.
Uno de los principales logros derivados
de este aprendizaje fue la estructuracion
de etapas para el Programa, las

cuales se muestran en el grafico 3:

Grafico 3. Las etapas definitivas del PFl al 2011.
Fuente: Fundacion Saldarriaga Concha, 2011.

Plan de P
Planeacidn D  Diagndstico ) acompanamiento ), s§ Hig'n'ed"g"

Formacion : .
y constltoria mejoramiento

Evaluacion
de resultados

Gestion del conocimiento

Planeacion Diagnostico

Las actividades principales de la etapa Con el objetivo de lograr una intervencion
de planeacion fueron: la convocatoria pertinente y de calidad, se aplicé la

y seleccion de organizaciones, la herramienta de diagndstico para definir las
preparacion de los equipos de necesidades de formacién y consultoria a los
acompafamiento (formacién y consultoria) beneficiarios participantes. A partir de estas
y de coordinacién (encargado de dar necesidades se establecian los Indicadores de
linea en temas de gestion y sequimiento),  medicién de la situacion actual y la esperada,
el disefio de estrategias de diagnostico se disefiaba un plan de acompafamiento y
y el disefio del plan operativo. se formulaban los mddulos de formacion, asi

como las actividades de consultoria requeridas.
En esta etapa, se destacan las precisiones

hechas en cuanto a los criterios de Plan de acompaiamiento
seleccion y definicion de reglas de juego
para las organizaciones beneficiarias. El plan de acompafiamiento se realizd

con los beneficiarios a través de los
procesos de formacion y consultoria,
garantizando su pertinencia,



complementariedad y sinergia; se hizo Evaluacion
un intercambio de conocimientos y
ajustes al plan. Finalmente, se afinaron

ambas estrategias en sus contenidos,

56 Estas perspectivas agrupaban 46 indicadores. En
algunos casos, los beneficiarios aplicaron todos
los indicadores, en otros, ajustaron la herramienta
y tuvieron en cuenta solo algunos de ellos, lo
cual estuvo determinado por su capacidad
organizacional.

La evaluacién final la realizo la
Fundacion al aplicar la herramienta

actividades, practicas e intensidades.
Seguimiento al plan de mejoramiento

Con base en los lineamientos emitidos
por la firma Procesos Inteligentes en el
afno 2007, el Programa fundamenté el
desarrollo de las etapas de diagnéstico y
seguimiento en los conceptos propios del
Balanced Scorecard. Dicha metodologia
busco ofrecer una plataforma para
hacer seguimiento y monitoreo al plan
de mejoramiento de los beneficiarios,

al igual que permitia la medicion de los
cambios y transformaciones alcanzadas,
a través de las siguientes perspectivas®’:

Aprendizaje e innovacion.
Desempefio operativo.
Satisfaccion del cliente.
Logros financieros.

Impacto social.

de diagnostico, para lo cual se
hizo seguimiento a posteriori a
los planes de mejoramiento de
las organizaciones sociales para
revisar avances en el cumplimiento
de metas y resultados. Esta
etapa tuvo tres actividades: la
evaluacion segun los estandares
de graduacion del Programa, la
ceremonia de graduacion de los
beneficiarios y la certificacion.

Gestion de conocimiento (transversal)

Durante todo el Programa debio
darse la obtencién, analisis,
produccion de informacion

y conocimiento, la custodia
documental, asi como la difusion
de las practicas, resultados y
aprendizajes, por parte de todos
los actores que participaron en el
desarrollo de los componentes,
etapas y fases del Programa.




La estrategia de implementacion del PFI

Desde el 2006, cuando se definié que las estrategias centrales
del Programa estarian enfocadas a la formacion y a la
consultoria, se buscod que los temas académicos abordados
en el diplomado se concretaran en las practicas de gestion de
las organizaciones beneficiarias y de los programas publicos,
mediante el acompanamiento realizado por los consultores.

En el 2009, se definié que el PFl, ademas de contar con los dos
componentes para el desarrollo de la estrategia, debia tener
dos lineas de accion y llevarse a cabo mediante dos ciclos:

La informacién sobre el proceso de
articulacion entre los componentes
se ilustra en el grafico 4:

El proceso de fortalecimiento contribuye a
la concrecion de lo tedrico en lo practico

Formacion (modulos) }

Pensamiento estratégico
Gobernabilidad

Lectura de entorno
Evaluacion y monitoreo
Talleres técnicos

Planeacidn

> Componentes: formacion
y consultoria.

> Lineas de accién: proceso modular

de formaciéon colectiva a través del

diplomado y proceso de consultoria

mediante el acompafiamiento
individual a los beneficiarios.

> Ciclos: planeacion y gestion.

Consultoria (hitos)

Diagndstico

Andlisis interno y externo
Vision social

Mision

Estrategia

Agenda estratégica

ON
®

Procesos y calidad
Talento humano
Gestion financiera
Mercadeo social
Gerencia de Proyectos
y financiacion

Técnico

Gestion

Disefio del plan de fortalecimiento
Implementacion del plan

de fortalecimiento

Implementacion de estandares
Monitoreo y seguimiento

Certificacion en estandares de atencion

Grafico 4. Articulacidn entre los componentes de formacion y consultoria.
Fuente: Fundacin Saldarriaga Concha, 2009.
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Los esfuerzos de articulacién contrastan
con los resultados de las evaluaciones
externas, asi como los reportes

de operadores y organizaciones
beneficiarias. Estos actores advierten

que la aplicacion practica de los
contenidos del diplomado esta altamente
determinada por los siguientes factores:

I:_li

La actitud y pericia
de los consultores
para entender
las problematicas
particulares de
las entidades y
“traducir” los
contenidos tedricos
a un lenguaje
entendible por las
organizaciones
beneficiarias.

=

El nivel de
COMPromiso y
dedicacion de los
coordinadores de
las universidades,
aspecto que
se refleja en el
monitoreo continuo
a los beneficiarios
para identificar
oportunidades de
mejora, coordinadas
posteriormente
con docentes y
consultores.

%
&

La capacidad de
asimilacion de las
organizaciones
beneficiarias esta
determinada por
aspectos como:
el interés de las

Juntas Directivas por
mejorar las practicas

de la organizacion;
responsabilidades
y perfiles de los
funcionarios afines
con los temas de
fortalecimiento;
capacidad para
invertir en recursos
humanos, fisicos e
incluso financieros,
entre otros.

o

™

Se pueden identificar

dos aspectos
que influyeron

significativamente en

la implementacion
del Programa: la
incorporacion de
instrumentos de
medicion para hacer
seguimiento al
fortalecimiento y el

esfuerzo por articular

los contenidos y
actividades del
diplomado con los
de consultoria.

Si bien la bateria de
indicadores previstos
en el BSC ofrecia
al programa 46
mediciones para
dar cuenta de la
ejecucion del plan
de fortalecimiento,
las evaluaciones y
consultas efectuadas
a las organizaciones
beneficiarias
mostraron que dicha
herramienta no fue
apropiada en sus
practicas regulares,
por considerarse
de dificil aplicacién
e interpretacion,
razon por la cual su
desarrollo recayo
en los consultores vy,
después de finalizado
el acompanamiento,
en la mayoria de los
casos dejo de usarse.



La estructura de trabajo del Programa

Se previ6 la siguiente estructura de trabajo
para desarrollar las acciones del Programa
desde la FSC, con los operadores y

las organizaciones beneficiarias:

Estructura de trabajo g ...................................................................................................... :i
¢ Comité Directivo :
......................................................................................................... ’ Socios del programa
Asistencia técnica i .
Otras Un|VerS|dadeS ................................................. B e
. Elxpertos . o ¢ Gerencia del programa
............................ Instituciones pdblicas P e Gerente fortalecimiento
........................................................................................................ .
Comité de coordinacion
Instituciones publicas .
Coordinador Universidad H ................................................. 7 RO PRSPPI
......................................................................................................... ® Coord|naclén de proyeCtO
’ Universidad
TR @
° o 0 o
Docentes capacitadores Consultorfa integral Consultoria especializada Expertos técnicos

Instituciones

Grafico 5. La estructura de trabajo para la ejecucicn del PFI.

Fuente: Fundacion Saldarriaga Concha, 2011.
El aspecto mas destacable de esta estructura de

trabajo es el rol del Gerente de Programa, el cual, al
ser el enlace técnico entre el nivel local, el nacional

y las instancias decisorias, es crucial para su éxito. El
gerente de Programa es el responsable de armonizar
las acciones de consultoria y formacion, cuestion que
fue sefalada como una oportunidad de mejora en
los diferentes ejercicios de consulta y evaluacion.

. ° i\



57 Informacion tomada de Fundacién Saldarriaga
Concha. Programa de Fortalecimiento Institucio-
nal. En 290110 Presentacion_PFI. Enero 2010,
Y Fundacidn Saldarriaga Concha. Fortalecimiento
Institucional Octubre 2009, En 230210 Present-
acion-pfi_CBM. Bogota: febrero 2010

Cronograma del Programa

Se disefid un cronograma para la implementacion de un proyecto
en un horizonte de 14 a 17 meses. La secuencia de ejecucion de las
etapas del Programa puede apreciarse en el siguiente grafico:

Cronograma hasico para la implementacion

MesO Mes1 Mes?2 Mes 6 Mes 16 Mes 1/
- 0-0-0——@ o o
Convocatoria
3sem;
§Seleccién;

{6 sem.

Consultoria

Graduacion
1 mes

Formacion (ciclo de planeacion y gestion)
14 meses

Coordinacién - monitoreo y evaluacion

Grafico 6. EI cronograma bésico de implementacidn®.
Fuente: Fundacion Saldarriaga Concha, 2011.
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Los aprendizajes y recomendaciones
obtenidos durante el proceso de
sistematizacion del Programa se
agrupan de la siguiente manera:

v

Alineacion estratégica del PFI. Alineacion del programa de fortalecimiento
con la plataforma estratégica

> La gestion del conocimiento sobre el PFI.

En un comienzo los distintos énfasis del

> Analisis sobre oferta y demanda Programa de Fortalecimiento Institucional
de fortalecimiento. obedecieron al interés de la FSC por
buscar que sus intervenciones estuvieran
> Mecanismos de monitoreo - evaluacion alineadas con los cambios en su plataforma
y su influencia en el PFI. estratégica, dados a partir del 2003.
> La dimensién de soporte del PFI. No obstante, en el 2009 se dio un nuevo
ajuste en la plataforma estratégica,
> Las estrategias de formacion y consultoria. en donde se determind como centro

de accién de la FSC la inclusion social
de las personas con discapacidad,
personas mayores y sus familias, lo cual
exigia valorar en sus fundamentos la
estrategia de fortalecimiento, con el

©0000000000000000000000000000000000000000000000000 o
.

Los aprendizajes y :  fin de determinar la coherencia con
recomendaciones : los nuevos propositos misionales.
presentados se constituyen

en insumos para otros ® De esta experiencia se aprendio la
actores interesados en importancia que tiene sincronizar los

promover el fortalecimiento
de las organizaciones
sociales, entidades publicas
y otros actores del sector.

planteamientos estratégicos de cualquier
organizacidn con sus propuestas o
procesos de fortalecimiento similares.

En tal sentido, es recomendable revisar

la coherencia de las declaraciones de la
mision y vision, frente a los postulados y
contenidos técnicos de fortalecimiento para
ser desplegados a través de programas o
proyectos dirigidos a las organizaciones
sociales y otros actores del sector.
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Adicionalmente, es preciso realizar una
caracterizacion de los actores que en
potencia pueden ser beneficiarios del
fortalecimiento institucional, con el fin



de identificar de qué forma las acciones
de fortalecimiento previstas aportan al
cumplimiento de sus intereses misionales.

Por otra parte, cuando una entidad

que desarrolla o promueve procesos

de fortalecimiento realiza un ajuste en

SU misioN y vision, es necesario revisar

la pertinencia que tiene su oferta de
programas de fortalecimiento institucional
frente a esos ajustes estratégicos.

Finalmente, se recomienda alinear los ciclos
de revision estratégica de las organizaciones
promotoras del fortalecimiento institucional,
con los ciclos de ejecucion de su Programa
de Fortalecimiento; es decir, que si una
organizacion promotora revisa su mision y
vision cada seis ahos, es deseable que solo
se comprometan recursos de fortalecimiento
por ese mismo periodo. Esta forma de
proceder permite que se ajuste el Programa
al tenor de los cambios estratégicos, y se evite
gue se asuman compromisos inmodificables.

La importancia de la gestion del
conocimiento sobre el PFl

El proceso de formulacién, ejecucion y
ajuste del PFI ha permitido la generacion
de conocimientos técnicos y de

gestion, tanto en la Fundacién como
entre los operadores y otros socios

de ese programa. En este sentido es
recomendable contar con alternativas
que permitan aprovechar los aprendizajes
derivados de las intervenciones de
fortalecimiento institucional.

La definicion de mecanismos de
gestion del conocimiento

Toda organizacion interesada en promover
procesos de fortalecimiento similares a los
desarrollados por la FSC, idealmente debe
disponer de esquemas estructurados para
realizar la gestion del conocimiento sobre ese
tipo de programas. Se trata de mecanismos
gue permitan recuperar, depurar y transmitir
los saberes derivados de la accion de dichos
programas, dando la oportunidad a que

los diferentes grupos de interés asociados

al fortalecimiento (internos y externos)
puedan beneficiarse de los aprendizajes®.

En la medida en que se identifiquen
saberes transferibles, se recomienda
generar espacios y medios necesarios para
comunicarlos, y si es del caso, desarrollar
contenidos y metodologias que permitan
incorporarlos en los procesos de las
organizaciones o actores interesados en
mejorar sus practicas de implementacion
de programas de fortalecimiento.

Es importante valorar los saberes
gue pueden ser transversales; es
decir, aquellos que se originan en
los procesos de fortalecimiento,
pero que tienen el potencial de ser
incorporados en otros programas y
proyectos de las organizaciones que
promueven el fortalecimiento.

o

58 Alolargo de la ejecucion del PFI, los saberes de

operadores y socios del Programa en la mayorfa
de los casos fueron puestos a disposicion de

la FSC, a través de informes de gestion. No
obstante, la Fundacién no ha contado con un
proceso sistematico que ofrezca mecanismos
permanentes para organizar y depurar dicha
informacidn; con el fin de analizarla y determinar
los conocimientos que le son relevantes para
incorpdralos en sus procesos, 0 en su defecto
transferirlo a otros actores.

Una situacin similar ocurrid con los
conocimientos técnicos y de gestion, derivados
de los procesos de control efectuados por las
instancias de la FSC en cabeza de sus gerentes
de fortalecimiento. De esta situacidn se aprendio
que al no contar con mecanismos para identificar,
depurar y analizar ese tipo de conocimiento, se
pierden oportunidades para formalizar mejoras en
los procesos de la Fundacidn, asi como extraer

y aplicar buenas précticas derivadas del PFl a
otros programas.



59 Se recomienda contar con un mecanismo de
gestion documental; es decir, poner en préctica
procedimientos e instrumentos que permitan
clasificar y acceder a todos los contenidos y
documentos que se generen en los proyectos de
fortalecimiento institucional.

Destinacion de recursos organizacionales
para la gestion del conocimiento

Con el objeto de aprovechar los aprendizajes
gue un determinado programa o proyecto
ofrece a una organizacién, es necesario
asignar recursos para estructurar y mantener
mecanismos dedicados a la generacion

del conocimiento. Esta inversion permite
identificar de forma oportuna saberes

gue pueden aportar en el cumplimiento

de los propdsitos misionales de la
organizacion, asi como los fines mismos

de los programas de fortalecimiento.

Ahora bien, cuando la capacidad de
asignar recursos organizacionales para

la gestion del conocimiento es limitada,

se recomienda a las organizaciones
promotoras del fortalecimiento programar
recursos para realizar estudios de caso
focalizados. Esta forma de proceder

debe ser sistematica y permite ampliar el
conocimiento sobre mejoras potenciales

a los procesos del programa; identificar
soluciones potencialmente replicables,
aplicadas a problemas comunes; identificar
buenas practicas y lecciones aprendidas
gue aporten aprendizajes Utiles a los
diferentes grupos de interés que participan
en las acciones de fortalecimiento
institucional, y sopesar, desde la

practica, los supuestos conceptuales

gue dan sustento a la estrategia de
fortalecimiento que se esta efectuando.

o

La ausencia de gestion documental
es una limitante para aprovechar
los conocimientos del PFI

Las indagaciones del presente estudio
permitieron evidenciar que del PFl se
derivaron aprendizajes estratégicos,
metodoldgicos, técnicos y administrativos.
Sin embargo, la publicacion o socializacion
de dichos aprendizajes ha sido baja.

Dos de los factores principales que
explican este bajo nivel de circulacion y
apropiacion de los aprendizajes sobre
PFl entre la organizacion, fueron:

Los bajos niveles de intercambio de
informacion y resultados entre actores,
como la Junta Directiva y el equipo de la
FSC, los socios del PFI, las universidades,
las firmas de consultores, entre otros.

La dispersion de la informacion y los bajos
niveles de organizacion y clasificacion
de la misma en la Fundacion.

La Fundacion aprendié que era necesario
hacer gestion documental para no perder los
saberes y conocimientos obtenidos a partir de
la implementacion del PFI*°. De esta forma,
estaran dispuestos para su consulta oportuna
0 revisién de manera agil y estructurada.



El analisis sobre la oferta
de fortalecimiento

Las principales reflexiones sobre la
definicion de una oferta de fortalecimiento
institucional se describen a continuacion:

La definicion de criterios para el
fortalecimiento institucional

A partir del afo 2009, la FSC estim6
necesario que sus intervenciones se
priorizaran en funcion de impactar
positivamente la inclusiéon social

de las personas con discapacidad,
personas mayores y sus familias.

De forma similar, un aprendizaje de esta
etapa sefala que las organizaciones
promotoras a sus procesos de fortalecimiento
deben aplicar criterios orientados a identificar
el impacto potencial que suponen los
proyectos de fortalecimiento institucional
entre sus respectivas poblaciones objetivo.

En consecuencia, se recomienda a las
organizaciones promotoras, definir criterios
de fortalecimiento institucional en funcién

de las condiciones y del beneficio potencial
que esto representa para sus beneficiarios.

Revisi6n de los criterios de seleccion de los operadores

La investigacion encontrd que la

formacion en temas sociales o el contar

con competencias de interaccion con
organizaciones del sector social es altamente
recomendable aunque no tiene que

ser exigible, toda vez que la experiencia
permitié aprender que el éxito en los
procesos formativos y de acompafiamiento

estuvo bastante influenciado por
factores actitudinales como:

El interés de los docentes que impartian los médulos en
el diplomado en el marco de la estrategia de formacién
y de los consultores que realizaban las actividades en
terreno por conocer de forma directa las problematicas,
necesidades y expectativas de los beneficiarios.

El esfuerzo por acondicionar los elementos tedricos
e instrumentales del Programa a las condiciones y
capacidades de asimilacion de los beneficiarios.

La disposicion al servicio, que se vio reflejada en la
realizacion de acciones voluntarias y adicionales a las
pactadas contractualmente, como fue la participacion en
las reuniones de las Juntas Directivas o la profundizaciéon
del acompafnamiento frente a retos concretos de caracter
técnico en el caso de los programas publicos.

Se recomienda, en primera instancia, definir
criterios de formacion y experiencia para

los profesionales que van a encargarse de
efectuar las tareas de fortalecimiento de

los beneficiarios, considerando tanto su
trayectoria en temas de gestion, como en
los aspectos propios del impacto social que
la entidad promotora busca impulsar.

En segundo lugar, se sugiere monitorear el
desarrollo de los procesos de fortalecimiento
institucional, con el fin de identificar

y promover en aquellos profesionales

gue estan en contacto directo con los
beneficiarios factores actitudinales como

los descritos y que han sido determinantes
para el éxito del Programa.

De igual forma, se propone documentar estos
factores, accién que puede acompafarse con
el disefio de instrumentos como encuestas

de satisfaccion y el respectivo analisis de sus
resultados para valorar las cualidades de los
profesionales encargados del fortalecimiento,
mas alla de su formacion y experiencia.

o



60 Las evaluaciones realizadas por Compartamos
Con Colombia en 2009 y SCI en 2011, asf como
los reportes de actores del Pl en las entrevistas.

La capacidad generada en los operadores
a partir de la ejecucion del PFl

La Fundacion aprendio que, a partir del
desarrollo de sus programas, puede generar
capacidades en sus operadores y mejorar

las condiciones del sector social. De hecho,
durante la ejecucion del PFI con organizaciones
sociales o entidades publicas, se constituy6 un
“laboratorio de aprendizaje sobre la marcha”,
a través del cual universidades y firmas
consultoras que actuaron como operadores
tuvieron la posibilidad de aprender, transferir
y aplicar conocimientos a los beneficiarios.
Durante el disefio, piloto y ejecucién del PF,

la oferta de fortalecimiento en gestién para
organizaciones sociales o programas del
sector publico era marginal o inexistente.

En la actualidad, varios de los operadores

del PFI consultados en el marco de la
sistematizacion, reportaron disponer de
ofertas propias de fortalecimiento, o bien
adoptaron desarrollos provistos en su
momento por la FSC, o en su defecto,
retomaron esos elementos del Programa

y los ajustaron, complementando los
enfoques y metodologias existentes, inclusive,
desarrollaron instrumentos propios.

Puede afirmarse que el PFl en su momento
suplié una carencia en la oferta de
fortalecimiento para organizaciones sociales,
asi como para programas publicos dedicados
a la poblacion objetivo de la FSC. Sin
embargo, esta situacion hoy dia tiende a
cambiar, pues ya existen diferentes ofertas.
En tal sentido se sugiere a otras entidades

o

interesadas en promover procesos de
fortalecimiento, hacer explicito cudles son los
factores diferenciadores o el valor agregado
de su oferta de fortalecimiento, frente las
caracteristicas de la oferta disponible.

Igualmente, una vez se identifiquen

ofertas de fortalecimiento presentes en

el area de influencia de una determinada
entidad que promueva el fortalecimiento
institucional, vale la pena analizar el grado de
complementariedad que puede darse entre las
diversas alternativas presentes en el ambito de
accion compartido para no duplicar esfuerzos.

El analisis sobre la demanda
de fortalecimiento

Este andlisis se realizo a partir de

la capacidad de asimilacién de los
beneficiarios y del desarrollo de
capacidades en las entidades publicas
mediante la implementacién del PFI.

La capacidad de asimilacion del fortalecimiento
por parte de los beneficiarios

De acuerdo con la indagacion en

las fuentes del presente estudio®®, la
asimilacion mas exitosa de los contenidos
y las practicas que propuso el PFl, entre
los diferentes beneficiarios, obedecié a:
Independencia de la Junta Directiva

o de los gerentes de los programas
sociales para tomar decisiones

sobre los procesos de gestion.



Antecedentes de planificacion estratégica,
en donde se incorporen iniciativas
orientadas al fortalecimiento de la gestion.

Vocacion por la incorporacion de saberes
de caracter técnico y administrativo, que
suponen el desarrollo de habilidades del
personal para trabajar temas de gestion
afines con los que propone el Programa.

Distribucion de funciones entre el personal,
las cuales demanden la adquisicion
de destrezas en temas de gestion.

Afinidad entre la trayectoria académica
del personal y la oferta formativa del PFI.

Si bien las condiciones de asimilacion
resefadas pueden ser un primer punto de
referencia para seleccionar los beneficiarios
de futuros procesos de fortalecimiento,

se sugiere a las entidades promotoras
incluir en sus iniciativas de convocatoria

0 seleccién mecanismos para identificar
aspectos organizacionales y practicas

de las organizaciones beneficiarias,

al igual que actitudes de su personal,
similares a las ya sefaladas, las cuales
sean determinantes para el éxito en la
aplicacion de su oferta de fortalecimiento.

Igualmente, es clave entender que el proceso
de fortalecimiento es un medio para apoyar
los intereses misionales de la entidad
promotora del fortalecimiento institucional.
En este sentido, se recuerda que los actores
que se seleccionen para ser fortalecidos,
ademas de tener la capacidad de asimilacion
de la oferta de fortalecimiento, deben tener
el potencial para mejorar de forma sustancial
el impacto sobre su poblaciéon objetivo.

En este orden de ideas se recomienda
desarrollar un mecanismo para comprobar
que los bienes y/o servicios de aquellos que
eventualmente pueden ser beneficiarios
publicos o privados, se encuentren alineados

con los intereses misionales de la entidad
promotora, de tal suerte que se evite
fortalecer beneficiarios que no representan
interés estratégico, asi como favorecer
beneficiarios cuyos principios de actuacion se
contraponen a los de la entidad promotora.

Sistematizacion de aprendizajes, un
paso firme para resultados futuros

El proceso de sistematizacion permitié
establecer que la experiencia del PFl con
entidades y programas publicos conllevéd
la obtencion de logros en aspectos como:
incursion en la formulacion de politicas
inclusivas, compaginacion de los procesos
de fortalecimiento con las iniciativas que
apuntan al mejoramiento de gestion publica,
manejo de informacién como el MECI o el
Sigob, desarrollo de competencias en los
funcionarios encargados de prestar bienes
y/o servicios para la adecuada atencion

de la poblacion objetivo, entre otros.

En consecuencia, se recomienda a las
entidades promotoras poner especial
atencion en la sistematizacion de los
aprendizajes de procesos de fortalecimiento
desarrollados con programas y/o entidades
publicas, teniendo en cuenta que este tipo de
intervenciones tienen la cualidad de potenciar
los resultados, dado que se caracterizan por:

Fortalecer organismos de direccion publica,
como son las secretarias. Alli el impacto de

las intervenciones se magnifica, toda vez

gue dichas instancias por lo general tienen la
funcion de prestar asistencia técnica y fortalecer
a las entidades prestadoras de servicio.

Los tiempos y ritmos del fortalecimiento deben
adecuarse a las realidades de las entidades
publicas, entendiendo su marco normativo

y la forma de aproximarse a estas.

o



La generacion de capacidades y competencias entre los
funcionarios, que estan en contacto con la poblacién
objetivo, se constituye en un factor determinante para
la sostenibilidad y el impacto del fortalecimiento.

La sistematizacion y esquematizacion de aprendizajes
ayuda a que el proceso de fortalecimiento no se vea
tan afectado por la alta rotacion de funcionarios o por
los cambios propios de los periodos de gobierno.

iExperiencias destacadas!

Los mecanismos o estrategias
de incidencia en politica
publica desarrolladas durante
la ejecucion del PFl en
Florencia, Tunja, Cartagena.

La politica publica de
envejecimiento y vejez en
Cartagena (documento
y experiencia).

La experiencia del PFI con los
Programas Publicos para el Adulto
Mayor en Medellin y Cartagena.

La propuesta para un programa
de gobierno (regional, local)

gue garantice la inclusion de las
personas con discapacidad (FSC).

La guia para entidades publicas
en servicio y atencion incluyente
(elaborada por la FSC).

° ° [\

La influencia del monitoreo y las
evaluaciones en el ajuste del PH

Los encargados del PFl desde la FSC
realizaron diversas acciones de monitoreo,
fundamentadas en la revisién de informacion
secundaria, complementadas con

entrevistas a algunos actores territoriales.
Adicionalmente, ademas de adelantar un
total de 15 intervenciones en nueve ciudades
para conocer el desempefio del P, la FSC
también acudié a dos evaluaciones de
resultado a posteriori, en cuatro ciudades.

A continuacion se reseian las
recomendaciones derivadas del monitoreo
y de las dos evaluaciones mencionadas.

Seguimiento continuo, respuestas efectivas

Los actores consultados en el presente estudio
reportaron que dentro de los mecanismos

de monitoreo desplegados desde la FSC

se privilegiaron las presentaciones de
resultados, la recepcion de informes de
gestion y la entrega de instrumentos de
seguimiento diligenciados. Con esto se

dej6 poco espacio para realizar analisis mas



profundos sobre logros y oportunidades

de mejora, asi como para indagar sobre los
aprendizajes derivados de las experiencias con
operadores, aliados, organizaciones sociales,
al igual que con los programas publicos.

Por otra parte, las dos evaluaciones externas
practicadas al Programa (Compartamos con
Colombia, CCC, 2009, y Servicios Consultoria
Integral, SCI, 2011) se encontraron con una
limitada capacidad de respuesta desde la
FSC, toda vez que solo se tuvo acceso a la
identificacion de oportunidades de mejora
cuando habian finalizado la implementacion
en varias ciudades, habian otras cohortes en
marcha, o estaban en ejecucion convenios
suscritos con reglas predefinidas, que permitian
un limitado margen de modificacion.

Se recomienda a las entidades promotoras

del fortalecimiento efectuar seguimiento
(antes y durante) para todas las intervenciones
adelantadas, que complementen las
evoluciones de resultado a posteriori, con el fin
de aplicar oportunidades de mejora durante

el transcurso de las implementaciones.

Con el objetivo de generar espacios
de socializacion y transferencia de las

oportunidades de mejora se propone
integrar, tanto los mecanismos de
seguimiento de las intervenciones,
como las evaluaciones de los resultados
del fortalecimiento y los procesos de
gestion del conocimiento definidos

por las entidades promotoras.

La dimension operativa del PFl

La mayoria de los instrumentos técnicos

y metodoldgicos desarrollados por

la FSC, por sus operadores o por las

firmas evaluadoras, fueron disefiados

para dar cuenta de los avances de las
organizaciones beneficiarias en sus
diferentes dimensiones de gestion (impacto
social, la satisfaccion del cliente, los
procesos de la organizaciéon beneficiaria,

el aprendizaje y la gestion financiera).

o

61 Los siguientes procesos evidencian que es
posible incidir en las politicas publicas. No ob-
stante, se recomienda que las entidades promoto-
ras del fortalecimiento tengan conceptualmente
claro qué significa hacer incidencia en poltica
piblica. En este sentido, es importante construir
y aplicar categorfas conceptuales que permitan a
los actores promotores del FI distinguir cudl es su
campo de accion en las poltticas piblicas y sobre
esta precision llevar a cabo las transformaciones
de fortalecimiento.



62 Los aprendizajes que se derivaron de los

@

aspectos operativos del programa, han sido
resefiados de forma tangencial a través de los

y!

informes de gestion y/o procesos evaluativos, .

EinEnl

haciendo referencia a temas como: los esquemas
de relacion entre el nivel nacional con los actores
del nivel territorial; la constitucidn de alianzas

con actores publicos y privados; los esquemas de - '; %
administracidn de recursos que en algunos casos - i
combinaron aportes de los sectores: pablico y
privado; las estrategias de coordinacion local
efectuadas por las universidades operadoras, que
incluyeron formacion de docentes y consultores
y resolucion de conflictos con las organizaciones
beneficiarias; y, finalmente, los procesos de
transferencia metodoldgica e instrumental entre
operadores de diferentes ciudades.

Las estrategias del PFI (formacidn y consultoria)
hoy en dia tienen la potencialidad de ser aplica-
das en procesos de fortalecimiento promovidos
por otras organizaciones.

Esta forma de proceder dejé en un
segundo plano los temas relacionados
con los aspectos operativos que requiere
un proyecto como el PFI. En este sentido,
resulta relevante visualizar dentro de un
programa de fortalecimiento mecanismos
para identificar y aprovechar aprendizajes
gue mejoraran su operacion®?,
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Para organizaciones interesadas

un componente de gestion del

conocimiento, que permita recuperar
de una manera estructurada los
aprendizajes propios de la operacién :
de su oferta de fortalecimiento.

©0000000000000000000000000000000000000

©00000000000000000000000000000000000000000000000000000

° ° f\

Las estrategias de formacion y
consultoria en una propuesta

en promover procesos de : de fortalecimiento
fortalecimiento es recomendable :
incluir en su disefio programatico ® Hacia el ano 2009, los esfuerzos de

la FSC por desarrollar una oferta de
fortalecimiento institucional propia
dieron como resultado una propuesta
gue articul6 la secuencia de los moédulos
de formacion con las actividades de
consultoria en dos ciclos, denominados



Ciclo de Planeacion y Ciclo de Gestion.
Finalmente, en el evento de que estas
mismas estrategias fueran aplicadas por
otras entidades dedicadas al fortalecimiento
institucional, resulta pertinente observar

las siguientes consideraciones®:

Frente a la estrategia de formacion:
revisar los contenidos curriculares,
precisando los ajustes que tengan
lugar, para garantizar que los temas
abordados durante la formacion

sean consecuentes con los impactos
sociales que la entidad promotora
busca impulsar en organizaciones
publicas y privadas, y otros actores.

Frente a la estrategia de consultoria: revisar los
procesos de seleccion como los énfasis del entrenamiento
gue se da a los consultores, en busca de garantizar que
sus acciones de acompanamiento estén alineadas con los
impactos sociales que son estratégicos para la entidad
promotora. En caso de fortalecer organizaciones publicas,
garantizar que esos consultores cuenten con la formacién
para reconocer y actuar sobre las dindmicas y ritmos

del sector publico, asi como de las politicas publicas.

No se debe perder de vista que la implementacion de las

dos anteriores estrategias debe estar articulada, de tal

forma que los contenidos objeto de aprendizajes guarden

una intima relacién con las actividades y tareas adelantadas

a través de la consultoria. En la evidencia encontrada, se
reporté como una practica exitosa que tanto actores de las
organizaciones beneficiarias como sus consultores compartieran
los espacios de ensefianza y aprendizaje de la formacion.

i\ ehle
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