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Resumen

El Informe de resultados de la investigacion sobre estrategias de fortalecimiento
institucional de las OSC en México tiene la finalidad de ofrecer a la Deutsche Gesellschaft
fur Internationale Zusammenarbeit GmbH (GlZ; Cooperacion Alemana al Desarrollo
Sustentable) y a sus aliados [Agencia Mexicana de Cooperacion Internacional para el
Desarrollo (AMEXCID) y Direcciébn General de Vinculacién con Organizaciones de la
Sociedad Civil de la Secretaria de Relaciones Exteriores (DGVOSC)] insumos para la toma

de decisiones en la planeacion de sus programas en el 2018.

Este estudio tuvo dos momentos. En el primer momento se hizo una encuesta a una
muestra de OSC para captar sus necesidades de fortalecimiento institucional, mientras que
en el segundo momento se realiz6 un mapeo y una encuesta a agentes fortalecedores. En
los dos momentos se considerd la aproximacion y los objetivos de la Iniciativa para el
Fortalecimiento de la Sociedad Civil (IFOSC) y su relacién con la Agenda 2030, en particular
del ODS 16 de la Agenda 2030.

El primer momento inicié6 con una encuesta con el fin de conocer las necesidades de
fortalecimiento institucional de una muestra de 34 OSC que trabajan temas de gobernanza
y en la promocién del Objetivo de Desarrollo Sostenible 16: Paz, justicia e instituciones
fuertes. Los resultados arrojan luz en las necesidades de fortalecimiento de este grupo de

32 organizaciones participantes de la encuesta.

El segundo momento continué con la realizacion de un mapeo de los principales agentes,
iniciativas y estrategias de fortalecimiento institucional de las OSC en México, dando como
resultado un mapa de los principales agentes fortalecedores en el pais. Para el mapeo se
tomd como punto de partida la lista de fortalecedoras producida en la primera etapa de la
investigacion y se complement6 con los agentes, iniciativas y estrategias de fortalecimiento
institucional de OSC que fueron detectados durante las reuniones con expertos y con el
Consejo Asesor del proyecto. Para elaborar la encuesta a los agentes fortalecedores para
el sector social se hizo una revision de la literatura existente y de estudios anteriores sobre
fortalecimiento en México y se entrevistaron -por medio de entrevistas semiestructuradas-
a expertos de diferentes regiones del pais. Ademas de realizar y aplicar una encuesta para

aquellas instituciones identificadas como agentes de fortalecimiento institucional, se llevé a
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cabo un taller presencial con un Comité Técnico que dio sugerencias para el analisis de la

misma.

Con la finalidad de explicar ambos momentos, el presente informe consta de 1/ una
aproximacion al fortalecimiento resultado de un analisis bibliografico, 2/ metodologia de
investigacion, 3/ andlisis de los resultados de la primera parte: la encuesta de necesidades,
4/ andlisis de resultados de la segunda parte: agentes fortalecedores, 5/ conclusiones, 6/

recomendaciones y, en ultimo lugar, la bibliografia y anexos.

Finalmente, se agradece a todas las OSC y los agentes fortalecedores por responder la
encuesta de necesidades o de agentes fortalecedores, atender a las entrevistas y al taller.
También se agradece al equipo del Centro de Investigacion y Estudios sobre la Sociedad
Civil (CIESC) compuesto por el Mtro. Rodrigo Villar y la Dra. Gemma Puig por sus
aportaciones a la realizacion de este trabajo.
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1. El fortalecimiento en México

Las organizaciones de la sociedad civil (OSC) tienen un lugar clave en los servicios que
prestan a una gran diversidad de publicos beneficiarios desde una perspectiva no lucrativa;
representan innovacién en campos sociales, culturales y econdémicos y tienen un papel
importante en el avance de la democracia. Al mismo tiempo, estas organizaciones disefian,
desarrollan e implementan programas y proyectos para cumplir las diversas misiones para

las cuales fueron creadas.

El papel de las instancias sociales es multifuncional: Ademas de ser el area de la libertad
de expresion de ideas y soluciones que atafien a la sociedad en su conjunto, también lo es
en el de acompafiar y apoyar a los gobiernos en sus tareas de resolucion de las
problematicas la comunidad. Por esta razon, no solamente existe una imperante necesidad
de fortalecer al sector social para su visibilidad y subsistencia, también es crucial para el
crecimiento y estabilidad de este sector el tener la informacion adecuada para aplicar
procesos de fortalecimiento en el momento y en la forma conveniente ya que la diversidad
en las OSC marca evoluciones y necesidades diferenciadas. Fortalecer estos grupos es de
elevada importancia ya que del éxito de su trabajo depende también su continuidad, su

sostenibilidad y sus posibilidades para mejorar el impacto de sus programas.

Las actividades de fortalecimiento institucional requieren de una mirada continua de mejora
y excelencia. Fortalecer implica establecer procesos continuos de reflexion sobre las
actividades, estructura de gestion y programas de las OSC y procurar cambios eficientes
en las areas que lo requieran. La investigacion sobre el fortalecimiento contribuye a
identificar factores de éxito, buenas practicas y generar la evidencia necesaria para apoyar
la toma de decisiones pertinentes entre los diferentes agentes que participan de este
campo. La inversion tanto publica como privada en fortalecimiento institucional también
debe de estar informada en estudios actualizados para utilizar los recursos disponibles de

la mejor manera posible.

Para México, el fortalecimiento de las instituciones sociales no ha sido siempre prioridad.
Investigadores en el tema de Tercer sector han comentado que falta atencion a procesos
de fortalecimiento y capacitacion para mejorar su funcionamiento y la razén parece ser que
sus prioridades se han centrado en la praxis, en la accion y la gestion, mas que en buscar

formas de cambiar y mejorar ésta misma, por considerar al fortalecimiento como algo
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externo a su propio actuar. Existe ademas una idea generalizada en los que apoyan
financieramente a estas instituciones de que los recursos que éstas reciben deben aplicarse
integramente a la gestion de sus programas y proyectos y pocas instancias financiadoras
aportan ayudas econdémicas para mejorar estructuras organizativas y cambios
programaticos. Por ello, es dificil muchas veces acceder a recursos que se destinen a

evaluacion y mejora continua.

Alejandro Natal, investigador e impulsor desde el Colegio Mexiquense del primer programa
de investigacion sobre el Tercer sector en México nos indica...”. “Las organizaciones del
sector han sido muy reticentes a involucrarse en temas de administracion... primero, porque
las ONG tienen una cultura de la accion y los miembros de la organizacion prefieren pasar
al trabajo y al activismo, desplazando o relegando las tediosas cuestiones administrativas...
(por otro lado) muy pocos fondos destinan porcentajes para la administracién general de
las OSC, menos aun para la capacitacion en la materia. Esta actitud de las instituciones
que financian ha generado que las ONG tiendan a prestar menos atencion a la cuestion
administrativa y a centrar sus esfuerzos en proyectos... Otro punto que explica el rechazo
de las ONG hacia temas administrativos tiene que ver con la percepcion de que esta es
mas bien una demanda externa.” (Natal, Alejandro 2007: 128. En Girardo, Cristina
(coordinadora) (2007). Este comentario puede ser una de las varias razones por las que,
en la actualidad, no se le da la suficiente fuerza al fortalecimiento institucional en nuestro
pais y para entender por qué es necesaria una mirada mas amplia en cuanto sobre
fortalecimiento. Para fortalecer se requiere a) contemplar y analizar las circunstancias
particulares de cada organizacion b) contar con suficiente informacién en base a evidencia
para la toma de decisiones para el fortalecimiento y ¢) tomar en cuenta los agentes sociales,
politicos, legales y econémicos del contexto y circunstancia en el que encuentran inmersas

estos grupos.

No es suficiente con que las OSC estén comprometidas con una causa y a ella destinen
sus esfuerzos y energias. Sin embargo, como bien lo plantea Cristina Girardo, “una
particularidad de las OSC son los ideales y motivaciones de las personas que forman parte
de estas organizaciones, sin embargo, estos ideales no son suficientes para garantizar el
éxito y la continuidad de las OSC... es importante conjugar motivacion y management”.
(Girardo, Cristina. 2007: 21). Las OSC ponen su principal atencién a los temas que les son
interesantes y diversos en donde algunas se enfocan a temas de asistencia y otras a temas
de desarrollo, a la misma oposicion al gobierno o al sistema establecido en donde todas
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ellas se manejan por motivaciones y valores propios y existen para “cambiar” -y en su propia

vision- “mejorar” el mundo y el entorno en donde estan establecidas.

El tema de la gestion y la buena administracion de las OSC, asi como los enfoques y
componentes de los programas de intervencién debe de ser considerada como importante
para estas instituciones, ya que de ello depende, no solamente su permanencia en el tiempo
para lograr sus objetivos, sino el impacto a futuro y el legado que deben de dejar a la
sociedad.

Las organizaciones sociales necesitan reconocer la relevancia de hacer planes a futuro e
implementar proyectos y programas que se evallen por su impacto y relevancia. Tapia y
Carrillo (2010 p. 58-59) nos dicen “Desde su punto de vista, planear, elaborar y monitorear
resultados eran irrelevantes para sus misiones. Estas Ultimas eran percibidas como cosas
que otros hacian, tal es el caso del sector de los negocios o el sector gubernamental, los
cuales buscaban distinguirse de otros agentes.” Al mismo tiempo, es importante darnos
cuenta que la metodologia utilizada en mejoras en la empresa privada necesita adaptarse
al sector social. Las condiciones de trabajo, recursos humanos y tiempos de actuacion son
diferentes en este sector. Hay mucha informacién sobre metodologias de mejora continua
para las empresas, la literatura que se enfoca al sector social es mas especializada y
necesita revisarse para construir programas y proyectos efectivos y valiosos para la
sociedad a la que se desea servir. Nos lo advierte asi Natal... “esta es una necesidad
legitima, pero debe considerarse la especificidad de las organizaciones frente a la empresa.
... La capacitaciéon en temas de administracién que no haya creado los puentes a sus
especificidades, no solo es indtil, sino incluso resultaria dafiina para el manejo y
consecucion de las metas para las que se organizaron.” (Natal, Alejandro 2007: 133-135.
En Girardo, Cristina (coordinadora) (2007).

En la revision de literatura para comprender de manera mas profunda los avances del
fortalecimiento institucional en México se revisaron trabajos de investigacibn mexicanos que
aportan datos sobre el sector social y su trayectoria desde hace mas de 30 afos. La
investigacion sobre el fortalecimiento institucional es escasa, pero contundente. Hoy se
cuenta con la Ley de Fomento a las Actividades Realizadas por las Organizaciones de la
Sociedad Civil que existe desde febrero del 2004. Esta ley se considera como una de las

primeras iniciativas de ley que surgen desde la sociedad civil para legislacion en el pais y
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otorga un derecho de fortalecimiento a las OSC mexicanas ya que el gobierno, para

cumplirla, también incurre en una obligacion de estimular y fomentar sus actividades.

Existen varias instancias que pueden considerarse como avances para el sector. La primera
es la Cuenta Satélite para Instituciones Sin Fines de Lucro de México (CSISFLM) del
Instituto Nacional de geografia y Estadistica, INEGI*, creada en el 2007, misma que produce
los datos estadisticos oficiales que coloca al sector sin fines de lucro en el mapa econémico
del pais. Esta cuenta satélite es la Unica existente en América Latina y mantiene al dia la
informacion y estadisticas sobre el sector de las ISFL en México. Nos indican al 2018 que
el sector de instituciones sin fines de lucro del pais aporta el 3% del PIB.2 La segunda
instancia es la Secretaria de Desarrollo Social (SEDESOL) que por medio del Instituto de
Desarrollo Social (INDESOL)? mantiene una lista de OSC que pueden recibir aportaciones
gubernamentales. Este registro es la Clave Unica de Inscripcion al Registro Federal de las
Organizaciones de la Sociedad Civil, conocida La Clave Unica de Inscripcion (CLUNI),
instrumento indispensable para que las OSC puedan acceder a los apoyos y estimulos del
Gobierno Federal y facilitar el cumplimiento de sus actividades. Al dia cuenta con mas de
39,000 OSC inscritas en este registro que si bien no reciben cada afio aportes
gubernamentales, las que estén inscritas estan habilitadas para hacerlo. Finalmente-
también a iniciativa de la sociedad civil organizada- se instituyé un portal de transparencia
en la pagina del Servicio de Administracién Tributaria (SAT) la cual depende de la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP) que desde el 2007 reporta publicamente
el estado de las donaciones que otorgan y reciben las instituciones conocidas como
donatarias autorizadas (DA), mismas que son las Unicas OSC con la capacidad de expedir
recibos para la deducciéon de impuestos en México. Estas nuevas disposiciones pueden
considerarse avances para el estudio y el funcionamiento del sector social, sin embargo, no

necesariamente estan enfocadas a su fortalecimiento.

Si bien es posible decir que en los ultimos 15 a 20 afios ha habido un incremento en las
ofertas tanto publicas como privadas de fortalecimiento institucional también lo es que éstas

iniciativas son insuficientes para atender el nimero de organizaciones que crece por afo.

T www.inegi.org.mx
2 producto interno bruto
3 www.indesol.gob.mx
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La cifra para el 2017 es de méas de 60,000 ISFL y alrededor de 2 millones de voluntarios
registrados que aportan por lo menos 4 horas a la semana de este tipo de trabajo. Por lo
mismo, hay una creciente demanda de fortalecimiento institucional para estas

organizaciones de reciente creacion.

En este mismo periodo de tiempo se denota un crecimiento en la oferta de cursos, estimulos
y oportunidades de capacitacion desde la perspectiva del gobierno en distintas secretarias
de estado. En México existe ademas una gama de oferta privada que emana de las mismas
OSC y también desde otras ofertas especializadas del mercado. Ha crecido el nimero de
universidades privadas y publicas que ofrecen grados académicos con temas focalizados
en el Tercer Sector y que estan dedicadas a formar individuos conscientes de las
oportunidades que un sector en crecimiento puede ofrecer. Desde la academia se han
multiplicado las tesis, libros, articulos y seminarios que discuten temas relacionadas con
OSC de todo tipo. Asimismo, existen organizaciones sociales como pueden ser las
fundaciones donantes, fundaciones empresariales, y otros grupos sociales que ofrecen
estimulos econémicos y oportunidades de capacitacion y aprendizaje tanto presencial como
virtual para mejorar las condiciones internas y externas para la proliferacién y buen manejo
de las OSC.

Asi, es posible ver como las diversas entidades que apoyan el fortalecimiento de OSC han
ido ampliando, en el curso de los afos, los campos de fortalecimiento. En el Directorio de
Fortalecedoras de la Sociedad Civil Organizada, una iniciativa de Fondos a la Vista y de
Alternativas y Capacidades, se identifican 170 servicios de fortalecimiento mapeados en el
2015 que se clasifican en 20 teméaticas generales que van desde el disefio de proyectos
sociales y la procuracién de fondos hasta temas mas recientes como alianzas estratégicas,

creacion de empresas sociales o incidencia en politicas publicas.

De manera directa en algunos casos e indirecta en otros, estos agentes de fortalecimiento
para el sector y sus acciones se traducen en una gran variedad de opciones: cursos de
capacitacion, seminarios, diplomados, sesiones de consultoria y acompafiamiento,
evaluacion y medicibn e impacto, entre otras. Aqui es importante notar que el
fortalecimiento para las OSC puede venir de fuentes tanto no lucrativas como lucrativas.
Para clasificar esta amplia oferta algunos autores han propuesto categorias tales como:
oferta académica (universidades o centros de investigacién), oferta mixta (alianza entre el

sector académico y OSC), oferta publica (instancias gubernamentales), oferta del sector
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social, (OSC) y oferta especializada (dirigida a una tematica particular o &mbito especifico.
(Angoitia de, Regina; Girardo, Maria Cristina 2014: 50)

Recientemente, al contraer México el compromiso de cumplir con los Objetivos de
Desarrollo Sostenible (ODS) establecidos en la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible
impulsada por la Asamblea General de las Naciones Unidas (2015), se reforz6 el interés en
el fortalecimiento de las OSC, como parte de una agenda internacional. En particular, y
como se hace patente en la licitacion de la GIZ, se esta promoviendo el cumplimiento del
objetivo 16 de la Agenda: paz, justicia e instituciones sélidas. Se han organizado iniciativas
y propuestas para tal efecto, como la propia Iniciativa para el Fortalecimiento de la Sociedad
Civil. El objetivo de esta iniciativa es —precisamente- promover el fortalecimiento
institucional y el desarrollo de capacidades de las OSC y asi propiciar el cumplimiento de

estos objetivos mundiales.

A pesar de los avances en el campo del fortalecimiento institucional de las OSC en México
y del interés reciente en que este campo sea parte de una agenda internacional todavia se
sabe poco sobre los agentes involucrados, las estrategias empleadas, sus éxitos vy
oportunidades. Existen estudios que analizan el grado de fortalecimiento de las OSC en
algunas entidades federativas de México, otros estudian procesos de fortalecimiento de
programas especificos, y otros tantos han avanzado en la sistematizacion de programas de
fortalecimiento. El presente trabajo de investigacién busca cubrir algunas de estas
deficiencias en informacién para asi poder avanzar en practicas de fortalecimiento para el

sector social y aportar al conocimiento sobre el fortalecimiento institucional en el pais.
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2. Metodologia de la investigacion

La presente investigacion esta dividida en dos partes: una primera parte que consiste en
una evaluacién de necesidades a un grupo de OSC que trabaja en temas relacionado con
el ODS 16y, una segunda parte, que analizar el panorama del fortalecimiento institucional

de las organizaciones de la sociedad civil en la Republica mexicana.

La evaluaciéon de necesidades de OSC y ODS 16

La finalidad de la primera parte fue comprender las necesidades de fortalecimiento
institucional de un grupo de OSC que trabajan temas de gobernanza y en la promocién del
Objetivo de Desarrollo Sostenible 16: Paz, justicia e instituciones fuertes (ODS 16). El
presente informe pretende responder a la pregunta “;Cuales son las principales
necesidades de fortalecimiento de las Organizaciones de la Sociedad Civil (OSC)
mexicanas?, y en especifico, ¢cuales son las necesidades de las OSC que trabajan con

temas de buena gobernanza y del Objetivo de Desarrollo Sostenible 167?”.

La evaluacion de necesidades se llevé a cabo a partir del analisis de una encuesta a una
muestra de 42 OSC propuesta por GlZ, estas OSC tienen en comuln su trabajo en temas
relacionados con gobernanza y con el ODS 16 de modo que no es una muestra

representativa de todas las OSC de México.

La encuesta tuvo un doble propdésito, por un lado, explorar los procesos de fortalecimiento
realizados en los Gltimos cinco afios por las OSC y, por otro, los desafios, oportunidades y
necesidades de fortalecimiento requeridos actualmente. Para lograr ambos objetivos la
encuesta consto de tres secciones. En la primera, se preguntaron los datos institucionales
con la finalidad de describir las caracteristicas de las OSC participantes. En la segunda, se
preguntdé sobre los procesos de fortalecimiento realizados en los dltimos 5 afios, en
concreto el tema, la modalidad, la duracién, el financiamiento, la valoracion de utilidad y con
quién se llevé a cabo los procesos. Finalmente, en la tercera, se preguntaron por los temas
en que las OSC identificaban que tenian necesidades de fortalecimiento y sobre el

conocimiento de instituciones, OSC o consultores que pudieran acompaiiar los procesos.

El proceso de administracion de la encuesta, cuyo formato fue online, inicié con el contacto
de la GIZ via correo electronico a las organizaciones presentando la encuesta dentro del
marco de la IFOSC. Posteriormente, el equipo del CIESC invit6 a participar a las 42 OSC
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via correo electrénico personalizado el 2 de febrero y cerro la encuesta el 20 de febrero. La
participacion fue del 81%, es decir, 34 OSC completaron la totalidad de la encuesta y se

consideraron como respuestas validas para el analisis.

Los analisis de las respuestas se realizaron segun su formato. Por un lado, las respuestas
cerradas, es decir, con un nimero limitado de opciones de respuesta, se analizaron segun
su frecuencia y porcentajes. En casos concretos la opcion otro se recodificd con las
categorias existentes. Algunas de las respuestas cerradas se recodificaron creando nuevas
categorias mas amplias o en rangos, ambas estrategias con finalidad de presentar los
resultados de manera mas clara. Por otro lado, las respuestas abiertas se interpretaron y
se crearon categorias inductivamente para mostrar los analisis de manera descriptiva y

obtener frecuencia y porcentajes.

Una aproximacion a los agentes fortalecedores

La finalidad de la segunda parte de la investigacion surge de los Términos de Referencia

establecidos por la GIZ gue dan lugar a las siguientes preguntas:

1. ¢Quién hace qué en materia de fortalecimiento institucional de las OSC en el pais y
cuales son sus recursos y estrategias?

2. ¢Qué tan efectivas han sido dichas estrategias y cuales han sido sus principales
logros y retos?
¢, Qué entienden dichos agentes por fortalecimiento institucional?
¢ A qué tipo de organizaciones o0 agentes estan apoyando en materia de
fortalecimiento institucional y como?

5. ¢Cuales son las principales necesidades fortalecimiento institucional de las OSC
mexicanas, y en especifico, cuales son las necesidades de las OSC que trabajan con
temas de buena gobernanza y del Objetivo de Desarrollo Sostenible 16?

6. ¢Qué necesidades de capacitacion tienen las OSC segun fortalecedoras?

Para dar respuesta a las preguntas y atender a la finalidad de esta parte, se plante6 como
objetivo: “identificar los principales agentes, iniciativas y estrategias de fortalecimiento
institucional de las OSC que actualmente existen en el pais que provengan tanto del sector

gubernamental, como de la sociedad civil, academia y donantes”.
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En este sentido, como se ha presentado en la secciébn anterior, el concepto de
fortalecimiento institucional tiene varias aportaciones y diferentes sentidos, sin embargo,
los existen algunos aspectos en comun que rigen la conceptualizacion del término en el

estudio. Estos son:

o El fortalecimiento es un proceso de cambio que requiere generar o modificar
capacidades en la organizacion e implica transformaciones: en las personas que
trabajan en la misma, en los procesos internos y en la forma de relacionarse con el

exterior.

o El fortalecimiento tiene por objetivo facilitar el cumplimiento de la misién de la

organizacién, mejorar su impacto y contribuir a su permanencia en el tiempo.

o El desarrollo de procesos de fortalecimiento utiliza una diversidad de estrategias y
metodologias para lograr los cambios en las organizaciones y para generar los
cambios en las organizaciones se requiere de condiciones internas y planes de

aprendizaje al interior de las mismas.

De acuerdo con estas tres caracteristicas, el fortalecimiento institucional que se aborda en
esta investigacion cuenta con el apoyo de los agentes fortalecedores. Un agente
fortalecedor es aquel que lleva a cabo actividades que buscan generar o fortalecer las
capacidades de las organizaciones de la sociedad civil con el propésito de mejorar su

desempenfio organizacional y de intervencion.

El planteamiento que los agentes fortalecedores pueden ser de muchos tipos, amplia la
nocion inicial que Unicamente las OSC fortalecedoras llevan a cabo procesos de
fortalecimiento. Entre los tipos de agentes fortalecedores se pueden encontrar. OSC,
fundaciones donantes, consultores individuales, organismos internacionales, instituciones

educativas y gubernamentales.

Ademas, el fortalecimiento se dirige a grupos no constituidos legalmente, OSC de reciente
creacion o legalmente constituidas, fundaciones donantes, alianzas y redes, procesos

multisectoriales, y empresas sociales.

El replanteamiento de ampliar los agentes fortalecedores vino dada por una primera
exploracién del contexto a partir de los encuentros sobre fortalecimiento y las entrevistas

realizadas. La decision de considerar el abanico de agentes fortalecedores, aunque supone
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un mayor trabajo y esfuerzo, fue tomada bajo el criterio de mapear de una manera mas

completa el panorama sobre fortalecimiento en México.

Una vez delimitados el concepto de fortalecimiento institucional y agente fortalecedor, se la
realizaron entrevistas, seguido del mapeo de los agentes, la elaboracion y administracion

de la encuesta a los agentes y el taller de discusion de primeros resultados.

En primer lugar, las entrevistas constaban de dos tipos; una que buscaba comprender de
manera general el panorama de fortalecimiento y, otra que pretendia profundizar todos los
aspectos relevantes en un proceso de fortalecimiento y los desafios del sector en México.
Ambos tipos de entrevistas son semiestructuradas y se realizaron a personas bajo el criterio
de accesibilidad, pertinencia (agentes clave en fortalecimiento) y diversidad en el tipo de
agente. En total se entrevistd a 8 personas con diferentes roles: directores de OSC dedicada
al fortalecimiento (2), directores de fundaciones donantes con programa de fortalecimiento
(3), director de OSC con programa de fortalecimiento (1), académico vinculado a
universidad con programa de fortalecimiento (1), consultor (1). Cada entrevista fue

registrada y transcrita para llevar a cabo un andlisis de contenido.

En segundo lugar, la elaboracion de la base de datos de agentes fortalecedores se realiz6
a través de varias estrategias que se detallan en el siguiente apartado. A partir de la base

de datos se realiz6 un mapeo y una caracterizacion segun el tipo de agente fortalecedor.

En tercer lugar, la encuesta pretendia conocer las caracteristicas de los agentes
fortalecedores, su oferta de fortalecimiento incluyendo financiamiento y evaluacién, la
actualizacion y aprendizajes del agente fortalecedor. La construccion de la encuesta se
realizé a partir de la identificacion de temas relevantes en la revision documental y en el
andlisis de las entrevistas realizadas. La encuesta se divide en 5 secciones y tiene un total
de 30 preguntas, Debido a que entre los agentes fortalecedores se encuentran OSC,
fundaciones, consultores independientes, consultoras, instituciones educativas o
gubernamentales, redes y organismos internacionales. Se realizaron 4 modelos de

encuesta para atender las diferencias entre ellos.

El proceso de administracion de la encuesta, cuyo formato fue online, fue realizado por el
equipo del CIESC a partir de una invitacion a participar a 292 agentes fortalecedores via
correo electronico personalizado el 2 de febrero y cerr6 la encuesta el 20 de febrero. La

participacion fue del 34%, es decir, 100 agentes completaron la totalidad de la encuesta.
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Los andlisis de las respuestas se realizaron segun su formato. Por un lado, las respuestas
cerradas, es decir, con un nimero limitado de opciones de respuesta, se analizaron segun
su frecuencia y porcentajes. En casos concretos la opcidén otro se recodifico con las
categorias existentes. Algunas de las respuestas cerradas se recodificaron creando nuevas
categorias mas amplias o en rangos, ambas estrategias con finalidad de presentar los
resultados de manera mas clara. Por otro lado, las respuestas abiertas se interpretaron y
se crearon categorias inductivamente para mostrar los analisis de manera descriptiva y

obtener frecuencia y porcentajes.

Finalmente, el taller tuvo como objetivo el compartir los principales resultados analizados
de la encuesta y recoger las aportaciones del Consejo Técnico. El Consejo Técnico estuvo
formado por dos entidades de cooperacion internacional que trabajan con OSC y la agenda
2030, una OSC y una fundacién, ambos agentes fortalecedores que cuenta con el
fortalecimiento como actividad principal. El taller duré 2 horas y media y se realizé al final
de proceso de la investigacion.

A continuacioén, se presenta la seccidén 3, con los resultados de la primera parte el mapeo
de los agentes fortalecedores y la seccion 4, la descripcion de la muestra de la encuesta.
En la seccion 5 se presentan los resultados de la encuesta acompafados con citas
relevantes de las entrevistas y aportaciones del Consejo Técnico en el taller. La ultima

seccion esta dedicada a las conclusiones y recomendaciones.
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3. Primera parte: Encuesta de Necesidades

3.1. Descripcion de la muestra

Las 34 OSC participantes en la encuesta son organizaciones que trabajan temas
especificos como: investigacion y seguimiento de la situacion del periodismo en México,
proposicion de medidas para el control de la corrupcién en el pais, promocion de espacios
plurales de dialogo, lucha contra el hambre, interlocucion entre actores para una resolucion
pacifica de los conflictos, investigacibn para las politicas publicas, evaluacion
gubernamental, defensa de las condiciones de seguridad, justicia y legalidad del pais,
desarrollo de proyectos de comunicacién ambiental, proteccion de las selvas y bosques de
México, intervencién comunitaria, fortalecimiento y proteccién de derechos humanos,
defensa de derechos de los pueblos indigenas, defensa de los derechos de la infancia y los
derechos de las mujeres, promociéon de los derechos econémicos, sociales y culturales,
entre otros. De la muestra tres de ellas se dedican al fortalecimiento y otras cinco a la

investigacion en temas sobre democracia, transparencia y politicas publicas.

En relacion a la antigliedad, como se observa en la Figura 1, la mitad de la muestra (53%)
se compone por OSC creadas entre 2001 y el 2010, es decir, tienen entre 8 y 17 afos de
antigiedad. Un 32% de las OSC fueron creadas durante o antes del afio 2000, tienen entre
18 y 30 afios de antigliedad. Un 15% de las OSC no tienen més de 7 afios, siendo creadas

en el 2011 o posterior.

= Anterior al 2000
Entre 2001y 2010
= Posterior al 2010

53%

Figura 1. Porcentaje de OSC segun el afio de creacion
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En cuanto al tamafio de las OSC, considerando el numero de colaboradores a tiempo
completo (Figura 2), se configuran tres grupos de proporcion similar; un 33% de las OSC

tienen menos de 10 colaboradores, un 31% entre 10 y 20 y un 31% cuentan con mas de
20.

= Menos de 10
Entre 10y 20
= Mas de 20

32%

Figura 2. Porcentaje de OSC segun numero de colaboradores a tiempo completo

Considerando el nimero de voluntarios o personas realizando servicio social (Figura 3), de

las 34 OSC 32% no cuentan con voluntarios, 62% tienen entre 1y 11 voluntarios y un 6%
OSC que tienen 35y 450.
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Figura 3. Porcentaje de OSC segun el numero de voluntarios o personas en servicio social
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En relacion a la presencia de las OSC en la Republica Mexicana (Figura 4), la mayor parte
de las OSC participantes tienen programas y/o actividades en Ciudad México (74%),
seguido de Oaxaca (41%), Jalisco (32%), Estado de México (29%) y Chiapas (26%).

Un 9% de las OSC tienen presencia nacional, un 18% trabajan en un solo estado, un 32%

trabajan entre 2 y 5 estados, un 24% trabajan entre 6 y 10 estados y un 18% en mas de 10

estados.
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Figura 4. Porcentaje de OSC que tienen actividades y programas en los estados de la republica y la Ciudad

de México

En resumen, se puede decir que las OSC participantes en la encuesta son organizaciones
que cuentan con importante trayectoria (el 85% fueron creadas antes o durante el 2010),
tienen un tamafo mediano (el 67% tiene mas de 10 colaboradores) y a pesar que la mayor
parte se encuentran en la Ciudad de México también tienen presencia en la mayoria de

estados de la replblica mexicana.
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3.2. Analisis de resultados

En esta seccion se presenta el analisis de resultados en dos partes. Primero, los procesos
de fortalecimiento realizados en los ultimos cinco afios. Y, segundo, los desafios,

oportunidades y necesidades de fortalecimiento requeridos.

3.2.1 Procesos de fortalecimiento realizados

Con la finalidad de preguntar sobre procesos de fortalecimiento realizados, se expuso al

encuestado que:

“en este proyecto, nos interesan los procesos de fortalecimiento institucional formales en los cuales
una OSC es apoyada por un agente externo (institucion o consultor independiente) para generar o
fortalecer capacidades y competencias de la OSC con el propésito de mejorar su desemperio. Este
proceso se puede dar mediante diferentes modalidades (asesoria, consultoria, acompafiamiento,
capacitacion entre otras) apoyada por una institucion con o sin animo de lucro o una entidad no
gubernamental, actores de cooperacion internacional (qubernamentales o no gubernamentales) o

fundaciones nacionales o internacionales.”.

En cuanto a los procesos de fortalecimiento realizados (Figura 5); la mayoria de la muestra
(94%) ha participado en procesos de fortalecimiento institucional en los Gltimos 5 afios; dos
terceras partes (65%) entre uno y cinco y una tercera parte (29%) mas de cinco procesos.
Cabe decir que la antigiiedad no es un factor que incida en el nimero de procesos de

fortalecimiento realizados.

= Ninguno

Entre uno y cinco

= Mas de cinco

65%

Figura 5. Porcentaje de las OSC segun el numero de procesos de fortalecimiento en los ultimos cinco afios
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Ademas, el 41% de las OSC cuentan con un &rea de fortalecimiento institucional que en la
mayor parte de las OSC tiene el hombre de area de desarrollo institucional o Desarrollo
Institucional y Procuracién de Fondos. Pero también se observa bajo la forma de "equipo
para este proceso vital de la OSC en su conformacion legal”, "area dedicada actividades de

nonA non

desarrollo o fortalecimiento”, "area de la busqueda de fondos", "equipo formado por cuatro
coordinaciones y la direccion general”, "una persona esta area se encarga de buscar fondos
y elaborar proyectos para atender las lineas de accion de la organizacién”, "hay una
direccion de desarrollo institucional que se ocupa de financiamiento, implementacién de
planeacion estratégica, gestion de proyectos, relaciones interinstitucionales, donantes o

"Programa de fortalecimiento institucional”.

41%
No

Si
59%

Figura 6. Porcentaje de las OSC que cuentan con un area para el fortalecimiento

En cuanto a la antigiiedad y el hecho de contar con un area (Tabla 1), equipo o persona,
no hay una tendencia y la muestra cuenta con OSC de reciente creacion con esta area y

OSC mas antiguas que no la tienen.

Tabla 1. Relacién entre la antigliedad y contar con un area de fortalecimiento

Antigliedad
Total
Anterior al 2000 Entre 2001y 2010  Posterior al 2010

¢ Cuenta su organizacion con un No 20,6% 29,4% 8,8% 58,8%
area de fortalecimiento Si

11,8% 23,5% 5,9% 41,2%
institucional?
Total 32,4% 52,9% 14,7% 100,0%

A partir de estas dos respuestas se puede interpretar que para las OSC de la muestra los

procesos de fortalecimiento son parte importante de su vida institucional.
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A continuacién, cada encuestado detall6 como maximo cuatro de los procesos realizados

por su OSC en relacion al tema, la modalidad, la duracion, el financiamiento y la valoracion.
En total se obtuvieron 99 procesos de fortalecimiento realizados las 34 OSC patrticipantes
en la encuesta, su distribucién se observa en la Figura 7, donde el 50% de la muestra detallé
4 procesos, el 44% entre 1y 3y un 6% ningun proceso.
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Figura 7. Porcentajes de OSC segun el nimero de procesos explicados (maximo 4)

Del total de 99 procesos como se puede ver en la Figura 8, el 38% estan relacionados con
la planeacion institucional, seguido del 20% en gestion interna, 17% en relaciones externas,

el 13% en sostenibilidad financiera, el 9% en programas y un 3% en otros temas.

3%

= Planeacion institucional
Sostenibilidad financiera

= Relaciones externas

= Gestion interna

= Programas

= Otros temas

Figura 8. Porcentaje de procesos segun su dimensiones
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Es necesario sefialar que las dimensiones comentadas en la Figura 8 son agrupaciones de
los temas que el encuestado sefald. En la siguiente tabla (Tabla 2) se muestran los temas
agrupados en cada una de las dimensiones. En la primera columna aparece cada
dimensién y en la segunda los temas. La tercera columna recoge la frecuencia de los
procesos (en total 99 procesos), la cuarta el porcentaje de cada tema en relacion al conjunto
de procesos, y finalmente, la quinta columna el porcentaje de organizaciones para cada

uno de los temas.

Tabla 2. Relacion entre dimensiones y temas

. . Frecuencia Porcentaje  Porcentaje
Dimensién Tema
procesos procesos 0sC
Planeacién estratégica 25 25,3 73,5
Planeacion Gobernanza interna 7 7,1 20,6
nstitucional Marco legal o fiscal 3 3,0 8,8
Gestién de conocimiento 2 2,0 59
Total dimension 37,4
Procuracion de fondos 8 8,1 23,5
Sostenibilidad Contabilidad 4 4,0 11,8
financiera Planeacién financiera 1 1,0 2,9
Total dimension 13,1
Incidencia en politicas publicas 5 51 14,7
Comunicacion externa 3 3,0 8,8
Transparencia y rendicién de cuentas 3 3,0 8,8
Relaciones externas Formacion de redes o alianzas 2 2,0 59
Litigio estratégico 2 2,0 59
Diplomacia ciudadana 2 2,0 59
Total dimension 17,2
Ciber-seguridad 6 6,1 17,6
Seguridad personal 5 5,1 14,7
Uso de TIC 4 4,0 11,8
Gestion interna Gestion de recursos humanos 2 2,0 59
Voluntariado 2 2,0 59
Trabajo en equipo 1 1,0 2,9
Total dimension 20,2
Monitoreo y evaluacién de proyectos 6 6,1 17,6
Programas Diagnoésticos 2 2,0 59
Resolucién de conflictos y construccién de acuerdos 1 1,0 29
Total dimension 9,1
Otros temas Otros temas 3 3,0 8,8
Total 136
Datos perdidos 37
Validos 99
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Como se puede observar en la Tabla 2, en la dimension planeacion institucional, que cuenta

con un mayor porcentaje de procesos, sobresale el tema de planeacion estratégica. Tres

de cada cuatro OSC (73%) han llevado a cabo un proceso en dicho tema. En la siguiente

dimensién con mayor porcentaje, la gestion interna, los temas mas recurridos fueron ciber-

seguridad (18%), seguridad personal (15%) y uso de TIC (12%). Dentro de la dimensién

relaciones externas, la incidencia en politicas publicas representa el tema desarrollado por

el 15% de OSC. En la dimensién sostenibilidad financiera destaca la procuracion de fondos

con un 23% de las OSC y dentro de la dimensién de programas el 18% de las OSC se

fortale

cieron en monitoreo y evaluacion de proyectos.

En la Figura 9, se observan los porcentajes segun OSC de los temas en su orden de

frecue

Temas

ncia de los procesos:

Més de un tema

Resolucién de conflictos y construccion de acuerdos
Trabajo en equipo

Planeacion financiera

Otro tema

Diplomacia ciudadana

Litigio estratégico

Gestion de conocimiento
Diagnosticos

Voluntariado

Gestidn de recursos humanos
Formacién de redes o alianzas
Transparencia y rendicion de cuentas
Comunicacion externa

Marco legal o fiscal

Usode TIC

Contabilidad

Seguridad personal

Incidencia en politicas publicas
Ciber-seguridad

Monitoreo y evaluacion de proyectos
Gobernanza interna

Procuracion de fondos

Planeacion estratégica
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Figura 9. Porcentaje de OSC segun temas de fortalecimiento realizados por orden de frecuencia
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Del total de procesos se recogieron 12 procesos en las categorias otro tema o mas de un

tema. Los cuales son:

—  Transicién de Director General —  Diplomado en fortalecimiento de habilidades
—  Libertad de Expresion y Derecho a la directivas para OSC
Informacion —  Evaluacion
— la planeacién estratégica, la Procuracion de —  Manuales de procedimientos
Fondos y el trabajo en equipo en términos de — Verdad y Justicia
tener mejor comunicacion —  Procuracién de Justicia
— Transparencia en finanzas publicas —  Fortalecimiento institucional y Recaudacion
subnacionales, Justicia Laboral, Justicia de fondos
Penal —  Gestién de seguridad para personas
—  Evaluacion de impacto sobre proyecto de defensoras de DDHH
Acceso a la justicia con componentes de —  Procesos de fortalecimiento de liderazgos
incidencia judicial, comunicacién, formacién e intermedios

interlocucion politica

En cuanto a la modalidad como se observa en ultima columna de la Tabla 3, los procesos
de fortalecimiento se caracterizan por ser cursos, talleres o seminarios (39%) y asesorias o
consultorias (33%) y en menor frecuencia acompafiamiento (10%), intercambio entre pares
(6%) y diplomado (6%).

En cuanto a la duracion como se puede ver en la ultima fila de la Tabla 3, el 39% de los
procesos duraron menos de una semana, un 18% entre una semanay un mes, el 4% entre
un mes y tres meses y el 40% restante son procesos que duraron entre tres y seis meses

y mas de seis.

En cuanto a la relacion entre modalidad y duracién se observa una tendencia a cursos de

menos de una semana, mientras que en el resto de modalidades la duracion es variable.

Tabla 3. Relacion entre modalidad y duracion de los procesos

Duracién de los procesos
Menos de una seEnqgr?aun?m Entreun mes Entretres Mas de seis | Total
semana y y tres meses mesesy seis  meses
mes
Curso, taller o 27,7% 5,3% 2.1% 3,2% 11% | 394%
seminario
Diplomado 1,1% 3,2% 2,1% 6,4%
Acompafiamiento 1,1% 2,1% 1,1% 1,1% 4,3% 9,6%
Modalidad de los  Asesoria o consultoria 7,4% 6,4% 1,1% 10,6% 7,4% 33,0%
proceso :)n;er:amblo entre 3.2% 11% 21% 6.4%
Pasantia 1,1% 1,1%
Coaching 1,1% 1,1%
Otra modalidad 1,1% 2,1% 3,2%
Total 39,4% 18,1% 4,3% 19,1% 19,1% 100,0%
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En cuanto la valoracion las opciones de respuesta fueron: nada, poco, moderadamente,

bastante y muy Gtil. Como se puede ver la Ultima fila de la Tabla 4, las respuestas indican

una alta valoracién y se concentran en bastante (26%) y muy util (64%). Ninguna

organizacién sefial6 nada ni poco util. No se observan diferencias de valoracién segun

modalidad.

Tabla 4. Relacion entre modalidad y valoracién de los procesos

Valoracion de los procesos

Moder%‘:i?me”te Bastante uti Muy dti Tota

Curso, taller o seminario 57% 9,2% 23,0% 37,9%

Diplomado 2,3% 1,1% 3,4% 6,9%

Acompafiamiento 2,3% 6,9% 9,2%

Modalidad de los Asesoria o consultoria 1,1% 12,6% 18,4% 32,2%
procesos Intercambio entre pares 6,9% 6,9%
Pasantia 1,1% 1,1%

Coaching 2,3% 2,3%

Otra modalidad 1,1% 2,3% 3,4%

Total 9,2% 26,4% 64,4% 100%

En cuanto a financiamiento se puede observar en la Ultima fila de la Tabla 4, que el 37% de

los procesos han sido realizados con recursos propios y el 63% de los procesos han

contado con subsidio parcial o total. En relacion a la modalidad, destaca que en los

acompafamientos hay un mayor peso de los subsidios parciales o totales (7,4%).

Tabla 5. Relacion entre modalidad y financiamiento de los procesos

Financiamiento de los procesos
Subsidio parcial
R . de otra institucion Subsidio de otra|  Total
€Cursos propios S
Yy recursos institucion
propios

Curso, taller o seminario 14,8% 7.4% 14,8% 37,0%

Diplomado 2,5% 2,5% 2,5% 7,4%

Acompafiamiento 3,7% 1,2% 6,2% 11,1%

Modalidad de los Asesoria o consultoria 12,3% 2,5% 14,8% 29,6%

procesos Intercambio entre pares 1,2% 3,7% 2,5% 7,4%

Pasantia 1,2% 1,2%

Coaching 2,5% 2,5%

Otra modalidad 1,2% 1,2% 1,2% 3,7%
Total 37,0% 18,5% 44,4% 100,0%
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El conjunto de los 99 procesos detallados por las OSC (Figura 10), fueron apoyados
principalmente por OSC nacionales (26%), por consultores individuales (20%), por
cooperacion internacional (12%) y por fundaciones internacionales (9%). Mientras que
apoyaron en menor medida las fundaciones nacionales (5%), las empresas nacionales o

internacionales, las redes (4%), las universidades (3%) e instancias del gobierno (1%).

Red = 4
Gobierno nacional == 1
Universidad s 3
Fundacion internacional  ——————— 0
Fundacion Nacional e 5
OSC nacional e )6
Cooperacion Internacional ~ —————————— 10
Empresa consultora internacional  — 4
Empresa consultora nacional — messs 4
Consultor individual ~ m—————— )()

0 5 10 15 20 25 30
Porcentaje de procesos

Actor

Figura 10. Porcentaje de procesos segun el tipo de institucién que los apoyd

El andlisis segun actores nacionales/internacionales (Figura 11) muestra que el 73% de los
procesos estuvieron apoyados por actores de nivel nacional. Es importante destacar que el
27% de los procesos fueron apoyados por actores internacionales (cooperacion

internacional, fundaciones internacionales y empresas consultoras internacionales).

= Nacional

internacional

Figura 11. Porcentaje de procesos apoyados por actores nacionales o internacionales
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3.1.2 Desafios, oportunidades y necesidades de fortalecimiento

En cuanto a la seccion de necesidades de fortalecimiento se considerd oportuno preguntar
por los principales desafios que enfrenta cada organizacion para promover la buena
gobernanza y el cumplimiento del ODS 16 en México. Tal como se observa en la Figura 12,
los desafios hacen referencia al contexto politico e institucional. De manera que la falta de
recursos financieros (38%) es expresada por los encuestados como una falta de atencion
por parte del gobierno y de las fundaciones nacionales que se suma al cierre de espacios
para la participacion (18%), a la falta de voluntad politica (18%), falta de instituciones fuertes
(26%), a la desigualdad (9%) y a un creciente tema de violencia e inseguridad (26%) que

afecta directamente las organizaciones que estan trabajando estos temas.

Por otra parte, las OSC sefialan otros desafios mas relacionados con el sector social como
la desarticulacion entre las mismas OSC y con otros actores publicos y privados (15%) y
temas de gestion interna (15%) asi como la falta de herramientas para la incidencia (6%) y

estrategias para la comunicacion externa (3%).

Falta de herramientas para la incidencia I 6
Comunicacion externa 3
Gestion interna  IEEEEE——————_ 15
Violencia e inseguridad  IEEEEEEEEEEE————— 26
Seguimiento sistema justicia 1l 3
Recursos financieros I 38
Instituciones fuertes NI 26

Desafios

Impunidad y corrupcion  IEEEE———————— 15
Implementacién de politicas ——— 6
Falta de voluntad politica GGG 18
Cierre de espacios para la participacion G 18
Desigualdad s 9
Desarticulacion IE—————_— 15
Acceso a informacién publica y privada (OSC) I 18

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45
Porcentaje segin OSC

Figura 12. Porcentaje de OSC que sefialaron desafios en México para el trabajo de su OSC
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Finalmente, en la codificacion de las respuestas abiertas aparecen varios temas aislados,

pero igualmente importantes, como son: Participacién jovenes, Atencion a victimas,

Cumplimiento acuerdos internacionales DDHH, Limitada participacion OSC en incidencia,

Contexto electoral, Incrementar la Responsabilidad Social en las empresas en los temas de

gobernanza y Asimetria de prioridades entre gobierno y sociedad civil, y Desfase entre

avance tecnoldgico y actualizacion de las herramientas de las instituciones publicas

Los temas fortalecimiento que las 34 OSC sefialan requerir para obtener mayores impactos

y desarrollar de manera mas efectiva y segura su trabajo (Figura 13), son procuracion de

fondos (59% de las OSC), incidencia en politicas publicas (26%), gobernanza interna (21%),

monitoreo y evaluacién de proyectos (21%), planeaciéon estratégica (18%), planeacion

financiera (18%), comunicacién externa (18%), recursos humanos (18%) y social marketing

y relaciones publicas (15%).

Temas requeridos

Seguridad personal

Resolucién de conflictos y construccién de acuerdos

Diagnosticos

Comunicacion interna

Voluntariado

Trabajo en equipo

Marco legal o fiscal

Diplomacia ciudadana

Organismos Internacionales
Programas y modelos de intervencion
Usode TIC

Litigio estratégico

Gestion de conocimiento
Transparencia y rendicion de cuentas
Formacién de redes o alianzas

Social marketing y relaciones publicas
Gestidn de recursos humanos
Comunicacion externa

Planeacién financiera

Planeacion estratégica

Monitoreo y evaluacion de proyectos
Gobernanza interna

Incidencia en politicas publicas
Procuracion de fondos
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Figura 13. Porcentaje de OSC segun temas de fortalecimiento requeridos
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Hay dos OSC que sefalaron dos temas no contemplados en las opciones de respuesta:
investigacion y manejo de datos y Metodologias agiles para el disefio de estrategias de

trabajo.

Los temas de fortalecimiento requeridos por las organizaciones encuestadas no presentan

diferencias segun antigiiedad, como muestra la Tabla 6.

Tabla 6. Relacion entre temas requeridos y antigliedad

Antigliedad (4 rangos)
Entre 2000 y Entre2005 y Posterior al
Anterior al 1999 2004 2010 2011 Total

Planeacién estratégica

Gobernanza interna

Marco legal o fiscal

Procuracion de fondos

Planeacion financiera

Comunicacion externa

Incidencia en politicas publicas
Formacién de redes o alianzas
Transparencia y rendicién de cuentas
Gestion de recursos humanos
Voluntariado

Comunicacion interna

Trabajo en equipo

Uso de TIC

Programas y modelos de intervencion
Diagnosticos

Gestién de conocimiento

Monitoreo y evaluacion de proyectos
Litigio estratégico

Social marketing y relaciones publicas

- W MDMNNOOO 2000 O =~ =~ BDMNMDMNOO —-~W

Organismos Internacionales

Resolucién de conflictos y construccién
de acuerdos

Seguridad personal

Diplomacia ciudadana

O O O 2 OO0 =2 2000 WaNAWEWO DM
NOO O O & PR WO = 1 A O OO0 2RO ON
WOO O O O OO 00O O0OO0OO0OODODOO ~ONWNO

En el mismo sentido, las necesidades de fortalecimiento no presentan diferencias
significativas entre las regiones donde las OSC tienen actividades, tal como muestra la
Tabla 7.
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Tabla 7. Relacion entre temas requeridos y regiones del pais donde las OSC tienen programas o actividades

Region

noroeste Regién Sureste

(bcs, ben, | noreste (coa, | Centro (dif, mex, | Occidente (ags, | (cam, chi,

chi,siny | dur, nle, slpy | gro, hgo, mor, pue | col, gto, jal, mic, | oax, roo, tab,

son) tam) y tlx) nay, qro y zac) ver y yuc)
Count Count Count Count Count

Planeacién estratégica 3 3 4 3 1
Gobernanza interna 1 3 5 2 2
Marco legal o fiscal 0 0 0 0 1
Procuracion de fondos 6 10 18 8 4
Planeacion financiera 2 4 4 2 5
Contabilidad 0 0 0 0 0
Formacion de redes o alianzas 0 1 1 1 1
Comunicacion externa 0 0 3 4 3
Incidencia en politicas publicas 0 4 3 5 1
Transparencia y rendicién de cuentas 0 2 3 1 1
Gestion de recursos humanos 1 3 5 3 1
Trabajo en equipo 0 0 0 0 0
Voluntariado 0 0 1 1 1
Comunicacion interna 0 1
Usode TIC 1 1 1 1 1
Programas y modelos de intervencion 1 1 1 1 1
Diagnésticos 0 0 0 0 0
Gestion de conocimiento 2 ) ) 2 1
Monitoreo y evaluacion de proyectos 2 5 5 4 5
Litigio estratégico 1 2 2 1 1
Social marketing y relaciones publicas 2 3 3 1 3
Resolucién de conflictos y construccion
de acuerdos 1 1 1 1 1
Seguridad personal 0 0 1 0 0
Ciber-seguridad 0 0 0 0 0
Organismos Internacionales 0 1 0 0 0
Diplomacia ciudadana 1 1 2 1 1

Si comparamos los temas de fortalecimiento de procesos realizados y temas requeridos
(Figura 14) destaca que mientras en los temas mas frecuentes de los procesos realizados
tratan sobre planeacion y gestion interna de las organizaciones (planeacién estratégica,
procuracion de fondos, ciber-seguridad, gobernanza interna), los temas requeridos estan
mas orientados a aspectos de relaciones externas (incidencia en politicas publicas,

comunicacion externa y social marketing).
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Temas

externas.

@S

Diplomacia ciudadana
Ciber-seguridad
Organismos Internacionales
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Monitoreo y evaluacion de proyectos
Gestion de conocimiento
Diagndsticos

Programas y modelos de intervencion
Uso de TIC

Comunicacion interna

Voluntariado

Trabajo en equipo

Gestion de recursos humanos
Transparencia y rendicién de cuentas
Incidencia en politicas publicas
Comunicacion externa

Formacion de redes o alianzas
Contabilidad

Planeacion financiera

Procuracion de fondos

Marco legal o fiscal

Gobernanza interna

Planeacion estratégica
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Figura 14. Comparacion entre temas de forlacimiento realizados y requeridos
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Ello no significa que entre los temas de los procesos realizados estén ausentes temas de
relaciones externas ni que entre los requeridos se ignoren los temas internos. De modo que

a rasgos generales hay una tendencia hacia un mayor peso en temas de relaciones

El principal tema requerido es la procuracion de fondos el cual se puede interpretar como
la dificultad de encontrar instituciones publicas o privadas que apoyen los procesos de
fortalecimiento y los temas que trabajan las OSC o en lugar de referirse a las habilidades y
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En relacion a la identificacion de los temas por parte de las OSC (Figura 15), el 50% de las
organizaciones los detectaron a partir de una autoevaluacion institucional, mientras que el
32% fue resultado de una reunion o proceso interno en la organizacion, finalmente, un 12%
a partir de una evaluacion institucional realizada por un tercero. Ademas, un 6% sefial

haber utilizado los tres procesos para conocer qué temas de fortalecimiento requerian.

= A partir de una evaluacion
institucional realizada por
un tercero

Mediante una
autoevaluacion institucional

= Como resultado de una
reunion o proceso interno
en la organizacion

= Otra

Figura 15. Porcentaje de OSC segun la manera de detectar los temas requeridos

Como muestra la Figura 16, los aspectos que influyen para querer llevar a cabo el
fortalecimiento en dichos temas son, por un lado, externos: cambios en el contexto del pais,
estado o municipio donde trabaja la organizacion (56%), cambios o nuevas demandas de
las audiencias (stakeholders) con las que trabaja su organizacion (41%) y, por otro, cambios
internos de la organizacion como el planteamiento de nuevas estrategias (59%), desarrollo

de un nuevo proyecto o programa en su organizacion (41%) o la revision de mision (6%).

Desarrollo de un nuevo proyecto o programa en su I 53

organizacion

Cambios 0 nuevas demandas de las audiencias I 41

(stakeholders) con las que trabaja su organizacion
Planteamiento de nuevas estrategias I 59

Revision de la misién

Aspectos

w6
Cambios en el contexto del pais, estado o municipio I 56

donde trabaja

0 10 20 30 40 50 60 70
Porcentaje segiin OSC

Figura 16. Porcentaje de aspectos que influyen para requerir trabajar en los temas sefialados
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En cuanto a los requerimientos para realizar el fortalecimiento identificado (Figura 17), el

74% de las OSC indican necesitar obtener recursos, el 47% tiempo para realizar el
fortalecimiento, 41% cooperacién técnica, 41% elaboracibn de un proyecto de
fortalecimiento y un 32% sefalé que requeriria identificar una instituciébn o persona que

apoye el proceso.

Tiempo para realizar el proceso  IEEEEEEEEEEEE—————— 47
Cooperacion técnica I 41
Identificar especialistas o voluntarios pro bono  IEEEEE—————— 29
Llevar los temas al Consejo o Junta directiva para que... — 21
Obtener recursos financieros I 74
Elaborar un proyecto de fortalecimiento I ———————— 41
Realizar una evaluacion institucional para definir... m—————— 24

Requerimientos

Identificar una institucion o persona que apoye el proceso  IEEEEEEE—————— 32

0 10 20 30 40 5 60 70 80
Porcentaje segin OSC

Figura 17. Porcentaje de OSC segun los requerimientos para realizar el fortalecimiento identificado

Enrelacion a la pregunta ¢, Cudl o cudles instituciones, privadas, sociales, gubernamentales,
académicas o consultores independientes tienen identificadas para que puedan apoyar el
fortalecimiento que requiere su organizacion? (Figura 18) un 62% si identifica actores que

pueden ayudar al fortalecimiento.

= No
Si
62%

Figura 18. Porcentaje de OSC que conocen actores de apoyo al fortalecimiento
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En las respuestas afirmativas (Figura 19), los encuestados identificaron nombres de OSC
nacionales (34%), de agencias de cooperacion internacional (29%), de fundaciones
internacionales (20%) y en menor medida de consultores (11%) y de fundaciones

nacionales (6%).

= Fundacién internacional
Cooperacién Internacional

= OSC nacional

= Fundacion Nacional

= Consultor individual

Figura 19. Porcentaje de mencién de actores de apoyo al fortalecimiento segun tipo

A continuacioén, teniendo en cuenta los datos y explicaciones de este apartado, se

desarrollan las conclusiones y recomendaciones de la investigacion.

4. Segunda parte: Agentes fortalecedores

4.1 Mapeo de los agentes fortalecedores en México

Entre la revision bibliografica se encuentra analisis de algunas OSC fortalecedoras, pero al
ensanchar la diversidad de agentes que tienen que actividades de fortalecimiento aumenta
el desconocimiento de los mismos. De manera que para conocer cuales son los agentes
fortalecedores se utilizaron varias estrategias y elaborar la base datos. Primero, a partir del
Directorio de agentes fortalecedores elaborado por Alternativas y Capacidades y publicado
en Fondos a la Vista. Segundo, a ese directorio se le afiadieron los agentes invitados a
participar en los tres encuentros regionales para el fortalecimiento organizados por

Alternativas y Capacidades, en febrero y marzo del 2018. Tercero, se afiadieron los
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consultores de algunas organizaciones contactadas. Cuarto, a partir de la revision de
literatura sobre el tema. Quinto, se afiadieron los agentes sefialados por los encuestados
de la primera fase del estudio (la encuesta de necesidades a OSC y ODS 16). Sexto, se
identificaron nuevos agentes a través de las entrevistas a personas claves en la tematica
del fortalecimiento: miembros del Comité Asesor del proyecto, participantes en los eventos

regionales, entrevistas a expertos.

El total de agentes identificados fueron 292. Como se observa en la Figura 20, estos agentes
se encuentran en su mayoria concentrados en la Ciudad de México, representando casi la
mitad (44%). Aumentando un 3% si se consideran los agentes fortalecedores de la region
del centro del pais. Las regiones norte del pais concentran el 23% en los estados del
noroeste y el 17% en el noreste. La region occidental cuenta con el 7% de agentes

fortalecedores y la regidn sureste se identifican otro 7% de los agentes fortalecedores.

A pesar, de estas diferencias en el nimero de agentes fortalecedores se puede ver que en
todos los estados hay un agente fortalecedor a excepcién de los estados de Aguascalientes,

Zacatecas en el occidente y Tabasco en el sureste de la Republica.

El presente mapeo “es en si mismo una aportacién al sector y un buen punto de partida
para desarrollar otras acciones [investigaciones, estrategias para el fortalecimiento en red,

entre otras]’ (directora de OSC fortalecedora, taller).
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Noroeste (Baja Califoia, Baja California Sur,
Chihuahua, Sinaloa y Sonora)

Noreste (Coahuila, Durango,
Nuevo Ledn, San Luis de Potosi y
Tamaulipas)

Sureste (Campeche, Chiapas,
Oaxaca, Quintana Roo,
Tabasco, Veracruz y Yucatan)

Occidente (Aguascalientes,
Colima, Guanajuato, Jaslico,
Michoacan, Nayarit, Querétaro
y Zacatecas)

Centro (Ciudad de México, Estado de
México, Guerrero, Hidalgo, Morelos,
Puebla y Txacala)

Figura 20. Mapa de los agentes fortalecedores en México

En cuanto a la tipologia de los agentes fortalecedores identificados (ver Figura 21), contamos
con un 28% de consultores independientes o consultoras, seguido de un 27% de OSC —las
cuales pueden tener el fortalecimiento como actividad principal o como secundaria—, un
27% de fundaciones nacionales y 18% repartido entre instituciones gubernamentales (8%),

instituciones educativas (4%), redes (3%) y organismos internacionales (3%).

= 0SC

= Consultor/a independiente

4%
3%
= Consultoras

Fundaciones
= Red
= |nstituciones educativas

= Organismos internacionales

= |nstituciones gubernamentales

Figura 21. Porcentaje de agentes fortalecedores segun tipo de agente
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4.2 Descripcion de la muestra

Una vez identificados los 292 agentes fortalecedores se envié la encuesta al correo
electrénico de contacto de cada uno de ellos. Un total de 100 agentes respondi6 la
encuesta. De estos 100, un 85% se dedica al fortalecimiento siendo, como muestra la Figura
22, un 26% tiene al fortalecimiento como actividad principal, un 57% como parte de sus
actividades y un 2% de otra manera. En el analisis de la respuesta abierta de “otro”, se
encuentran agentes que su actividad de fortalecimiento consiste en impulsar procesos de
fortalecimiento desde fuera las OSC, ya sea, a través de encuentros entre OSC o a partir
de diagnésticos que desencadenan una toma de consciencia para que la OSC busque
procesos de fortalecimiento.

Por otra parte, un 8% no tienen actividades de fortalecimiento, pero realizan donaciones a
proyectos que desarrollan otras instituciones (6%) o contratan a un tercero (2%).

Finalmente, un 7% no tiene ninguna actividad relacionada con el fortalecimiento.

2%

= Si, es nuestra actividad principal

= Si, es una parte de nuestras
actividades

= No, pero realizamos donaciones a
proyectos que desarrollan otras
instituciones

No, pero contratamos a un tercero

= No tenemos ninguna actividad
relacionada con el fortalecimiento

Figura 22. Participantes en la encuesta segun el tipo de actividad en relacion al fortalecimiento

A raiz de esta pregunta, las respuestas de los agentes fortalecedores que se tomaran como
vélidas para la descripcion de la muestra, asi como el andlisis de los resultados, son los
agentes que tienen como actividad principal o secundaria actividades de fortalecimiento y
su encuesta estd completa. De manera que la muestra valida estd compuesta por 83
agentes.
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En relacion a la ubicacién de la sede de los agentes (Figura 23) el 56% de muestra se
concentra en el centro de la Republica (Ciudad de México 45 agentes, 2 en Estado de
México y 1 en Morelos). Mientras que en las regiones del noroeste se encuentra un 14% de
los encuestados, del noreste un 10%, del occidente un 7% Yy el sureste un 6%. Finalmente,

un 5% tienen su sede en el extranjero.

Noroeste (Baja California, Baja California Sur,
Chihuahua, Sinaloa y Sonora)

Noreste (Coahuila, Durango,
Nuevo Ledn, San Luis de Potosi y

Sureste (Campeche, Chiapas,
Qaxaca, Quintana Roo,
Tabasco, Veracruz y Yucatan)

Occidente (Aguascalientes,
Colima, Guanajuato, Jaslico,
Michoacén, Nayarit, Querétaro
y Zacatecas)

Centro (Ciudad de México, Estado de
México, Guerrero, Hidalgo, Morelos,
Puebla y Txacala)

Figura 23. Mapa de los agentes fortalecedores de la muestra

La muestra vélida se configura, como se observa en la Figura 24, por un 31% OSC, 22%
fundaciones nacionales, 12% consultores independientes, 12% consultoras privadas, 7%
organismos internacionales, 6% instituciones gubernamentales, 5% instituciones
educativas y 5% redes. La tipologia de agentes encuestados coincide con la tipologia de
los agentes en el mapeo (ver Figura 21) y cabe sefalar que buena parte de los consultores

independientes contactados sefialaron que trabajan en una consultora.
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= 0SC
= Consultores independientes
= Consultoras
Fundaciones nacionales
= Instituciones gubernamentales
= |nstituciones educativas

= Redes

= Organismos internacionales

Figura 24. Porcentaje de agentes fortalecedores segun tipo de agente

En relacién a la pregunta sobre el cargo de quien respondio la encuesta (ver Figura 25), la
mayoria (39%) fueron miembros del equipo directivo de la organizacion, el 34% de los
directores, 13% consultores independientes, 8% miembros del Consejo o Junta Directiva,

5% del equipo operativo, 3% el representante legal y en el 3% de los casos, un consultor.

3% = Director

= Equipo directivo
\ = Consejo
4%
Representante legal
' = Equipo operativo
= Consultor de instituciones

= Consultores independientes

Figura 25. Porcentaje de agentes segun el cargo de la persona que responder la encuesta

En relacion a la antigliedad, como se observa en la Figura 26, un 36% de la muestra se
compone por agentes con mas de 15 afos de creacion, siendo fundados antes del 2002;
un 17%, entre 11 y 15 afios de antigiiedad, siendo establecidos entre 2002 y 2007; un 29%
de los agentes tienen entre 6 y 10 afios de antigliedad, siendo creados entre 2008 y 2012 ,
y un 18% menos de 5 afios, siendo fundados en el 2013 o posteriormente.
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= Més de 15 afios
Entre 11y 15 afios
= Entre 6y 10 afios

= Menos de 5 afios

Figura 26. Porcentaje de agentes segun el afio de creacion

La relacién entre la antigliedad varia segun el tipo de agente. En la Tabla 8 se puede
observar gque las fundaciones, instituciones gubernamentales y organismos internacionales
tienen mayor antigtiedad que las consultorias o las redes. Las OSC y los y las consultoras
independientes tienen una tendencia a ser de nueva creacion, aunque también hay

organizaciones con mas de 15 afios.

Tabla 8. Relacion del tipo de agente fortalecedor con la antigiiedad

Tipo de agente fortalecedor

Institucién Institucion Organismos

0OSC | Consultor/a | Consultoria | Fundacién | gubernamental | educativa Red | internacionales

Mas de 15 afios 6 1 2 12 4 0 0 5
Entre 11y 15 afios 5 2 1 4 1 1 0 0
Entre 6 y 10 afios 9 5 4 2 0 2 1 1
Menos de 5 afios 6 2 3 0 0 1 3 0

La relacion entre la actividad y el tipo de agente. En la Tabla 9 los agentes que se dedican
al fortalecimiento como actividad principal se concentran en las OSC, instituciones
educativas y gubernamentales. Mientras que para las fundaciones en su mayoria el

fortalecimiento se encuentra entre otras actividades.
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Tabla 9. Relacion entre actividad y tipo de agente

Tipo de agente fortalecedor

Institucién Institucion Organismos
OSC | Consultor/a | Consultoria | Fundacién | gubernamental | educativa Red | internacionales

Si, es nuestra actividad

10 0 2 4 2 0
principal
Si, es una parte de

14 0 6 14 3 5
nuestras actividades
Otro 1 0 0 0 0 1

En cuanto al tamafio de los agentes fortalecedores, en relacion al numero de colaboradores

a tiempo completo, se obtuvieron 62 respuestas. Es importante aclarar que esta pregunta

no aplica para los consultores individuales, por lo cual no se les pregunt6 en su encuesta.

Se puede observar (Figura 27) que el 63% de la muestra tiene menos de 10 colaboradores,

en concreto, el 13% no cuenta con ningun colaborador a tiempo completo, el 27% entre 1

y 5,y el 23% entre 6 y 10. El 37% de la muestra que tiene mas de 10 colaboradores se

divide en un 8% que cuenta entre 11y 15, el 19% entre 15y 40 y un 10% mas de 40.

= Sin ningun colaborador a tiempo

completo

=Entre1y5

Entre 6y 10

Entre 11

y 15

= Entre 15y 40

= Mas de 40

Figura 27. Porcentaje de agentes segun nimero de colaboradores a tiempo completo (se excluyen los

consultores independientes)

En cuanto al nimero de voluntarios o personas realizando servicio social (Figura 28)
respondieron 74. 25 de ellos (33%) no cuentan con voluntarios, 38 (51%) tienen entre 1y
11 voluntarios y 10 (14%) tienen de 15 a 200 voluntarios (un agente indico que 75500

voluntarios colaboraron en un proyecto durante 2017).
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Figura 28. Porcentaje de agentes segun el nimero de voluntarios o personas en servicio social

En relacién a la presencia de los agentes fortalecedores en la Republica Mexicana. Un 24%
de los agentes fortalecedores tiene presencia nacional. Un 45% trabajan en un solo estado,

un 29% trabajan entre 2 y 6 estados y un 5% en mas de 10 estados. (ver Figura 10).

60
51
50
40
30

20

Porcentaje de agentes

9 10 7
1 4 I 4 1 1 1 1
- n 1 n B -
2 3 4 5 6
NUmero de estados

Figura 29. Porcentaje de agentes que tienen actividades y programas segun numero de estados

Como se muestra en la Figura 30, la mayor parte de los agentes fortalecedores tienen
programas y/o actividades en Ciudad México (33%), seguido de Nuevo Lebn (27%),
Chihuahua (26%), Jalisco (20%), Sonora (21%) y Baja California (15%) y Quintana Roo
(15%).
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Yucatan 11
Veracruz 7
Tabasco 4
Quintana Roo 16
Oaxaca 4
Chiapas 9
Campeche 5
Txacala 4
Puebla 10
Morelos 11
Hidalgo 6
Guerrero 6
Estado de México 15
Ciudad de México 33
Zacatecas 1
Querétaro 12
Nayarit 4
Michoacan 6
Jaslico 20
Guanajuato 10
Colima 5
Aguascalientes 2
Tamaulipas 7
San Luis de Potosi 7
Nuevo Ledn 27
Durango 2
Coahuila 12
Sonora 21
Sinaloa 11
Chihuahua 26
Baja California Sur 5
Baja California 15

0 5 10 15 20 25 30 3
Porcentaje de agentes

Occiende Centro Sueste

Noreste

Noroeste

Figura 30. Porcentaje de agentes que tienen actividades y programas en cada estado de la republica y Ciudad

de México

En resumen, se puede decir que los agentes fortalecedores participantes en la encuesta
son OSC, fundaciones y consultores, en su mayoria, con antigliedad y tamafio variados,
gue se encuentran en el centro y norte del pais y organizaciones que cuentan con
importante trayectoria (el 85% fueron creadas antes o durante el 2010), tienen un tamafio
mediano (el 67% tiene mas de 10 colaboradores) y a pesar de que la mayor parte tiene sus
sedes en la Ciudad de México, sus programas también tienen presencia en la mayoria de

estados de la republica.
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4.3. Analisis de resultados

En esta seccion se presenta el andlisis de resultados en cinco partes. Primero, el propésito,
es decir, para qué se realiza el fortalecimiento. Segundo, a quien se dirige el fortalecimiento
y cdmo se inicia el proceso. Tercero, los programas y estrategias de fortalecimiento, o la
manera como se hace el fortalecimiento. Cuarto, las dimensiones y teméticas del
fortalecimiento. Quinto, la evaluacién y materiales para el fortalecimiento. Y, finalmente, las
estrategias de fortalecimiento para el equipo de la institucion o la actualizacion del consultor

independiente.

4.3.1 Proposito del fortalecimiento

El para qué del fortalecimiento se pregunté en la encuesta con la pregunta abierta ¢ Cuél es
el propésito de su institucion para ofrecer fortalecimiento? A continuacién, se presentan
algunos aspectos relevantes en las diferentes respuestas, asi como, ejemplos de las

respuestas mismas.

Un primer grupo de respuestas plantearon que el propdsito del fortalecimiento es generar
capacidades en las organizaciones para que estas sean mas efectivas en el alcance de sus
objetivos y mision. Entre los propdsitos enunciados por este grupo tenemos los siguientes

ejemplos:

« “Através del fortalecimiento de capacidades de las organizaciones, y las personas
qgue las forman, éstas pueden ser mas resilientes y efectivas de manera que
alcancen sus obijetivos a corto, mediano y largo plazo”

» “Fortalecer estructuras operativas para mejorar las intervenciones de las OSC en la
comunidad”

» “Mejorar las capacidades/habilidades de los miembros de las OSC a fin de
desarrollar o fortalecer el modelo de intervencién de forma que puedan evidenciar
su impacto social”

Otras aportaciones hacen referencia a aspectos especificos de la gestion institucional, tales

como:

» “Para mejorar las capacidades en planeacion y evaluacion de las OSC”
* “Que las organizaciones que acompafiamos transiten hacia la sostenibilidad

financiera”
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* “Fortalecimiento de la transparencia y buenas practicas relacionadas a la
gobernanza, institucionalidad, legalidad y rendicibn de cuenta para generar
organizaciones mas confiables y con mayor sustentabilidad”

» “Fortalecer las estrategias de movilizacién de recursos, incluyendo generacion de
presupuestos y planeaciones financieras para incrementar y diversificar las fuentes
de financiamiento”

+ “Desarrollo de planeaciones operativas/estratégicas para que las OSC tengan
claridad en el rumbo para fortalecer capacidades de las organizaciones en temas
puntuales y/o solucién de problemas o mejoras a la intervencién”

» “Para orientar en temas legales y fiscales a las OSC”

» “Para hacer el acomparniamiento, seguimiento y monitoreo de proyectos sociales con

el fin de garantizar el objetivo propuesto en el trabajo en comunidades vulnerables”
Otras ponen el énfasis en el enfoque de intervencién, como, por ejemplo:

» “Para que las organizaciones de la sociedad civil incorporen el enfoque de derechos
humanos”

» “Contribuimos a formar organizaciones criticas que incorporan un enfoque de
desarrollo comunitario (inclusion, sustentabilidad, construccién colectiva y
organizacion)”

» “Las comunidades con un fuerte tejido social son resistentes, creativas y solidarias,
lo que hace que se sumen, a partir de sus capacidades, a los proyectos de las
comunidades vecinas por alcanzar el desarrollo sustentable”

» “Fortalecimiento de las capacidades en proteccion a migrantes y refugiados y
personas que defienden sus derechos humanos”

» “Para que personas o grupos interesados puedan hacer control ciudadano de lo
publico”

» “Para hacer mas sélido y estratégico el trabajo del sector, y promover metodologias
participativas que generen programas y proyectos con enfoque de derechos”

« “Fortalecer una visiéon de desarrollo con enfoque de sostenibilidad entre agentes
clave para, en el largo plazo, contribuir al crecimiento sostenible en el ambito social,
ambiental y econdmico para generar un mayor bienestar comun, considerando el
contexto y las necesidades de cada audiencia”

« “Desarrollar las capacidades de los agentes relacionados con la conservacion y uso

sustentable de los recursos naturales al noroeste del pais”
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« “Para trabajar lineas juventudes, género y derechos humanos”
Algunas de las definiciones hacen referencia a contribuir al fortalecimiento y a la

profesionalizacion del sector a nivel nacional o regional:

» “Para profesionalizar a la sociedad civil organizada y asi asegurar su permanencia,
trascendencia e impacto”

» “Hacer mas efectiva la accion de las OSC, incrementar sus resultados e impacto,
incrementar participacion ciudadana, asi como credibilidad y visibilidad del sector de
sociedad civil”

» “Desarrollo de la sociedad civil organizada, incremento de capacidades para la
incidencia, mejora del marco de la sociedad civil”

» “Apoyar a las OSC del estado de Yucatan”

Otras respuestas sefialan la necesidad de promover la articulacién en el sector:

» “Para generara e instalar capacidad en las Organizaciones de la Sociedad Civil y
con ello lograr cada vez mayor y mejor nivel que permita consolidar alianzas
intersectoriales, incidencia, mayor impacto en comunidad, eficacia y eficiencia, etc.”
» “Fortalecer el movimiento de fundaciones comunitarias para contribuir a transformar

a México hacia un desarrollo sustentable, equitativo y participativo”

» “El proceso de fortalecimiento puede llegar a generar “alianzas con firmas juridicas
especializadas para que a través de ellas se dé la atencion juridica y se promuevan
relaciones de largo plazo para un fortalecimiento continuo”

Como puede verse por las respuestas anteriores, existen énfasis distintos en los propdsitos

0 razones por las cuales los agentes apoyan el fortalecimiento. Algunos tienen una

perspectiva mas orientada al fortalecimiento del sector o de la articulacion entre

organizaciones del sector; algunos, enfatizan la gestién de cada organizacion particular, y

otros, los enfoques que consideran valiosos para la transformacion social.
Dejar instaladas capacidades:

“Es fundamental dejar instaladas capacidades y evitar la dependencia del agente fortalecedor. Como dice por
ejemplo, un director de una OSC fortalecedora, cuando una OSC le solicita algo, por ejemplo cuando le dice
“...ayldame a disefiar un sistema de evaluacién o... ayudame a elaborar un plan estratégico... se apoya y se le
facilita para que luego lo puedas hacer sin mi, o0 sea, es cdmo, que todo sea, nada es de nadie, todo es de

todos, es como compartir los aprendizajes.” (Director de OSC fortalecedora)
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4.3.2 Agentes a fortalecer e inicio

En cuanto a quién va dirigido el fortalecimiento (Figura 31), la mayoria de la muestra (88%)
sefala que ofrece fortalecimiento a organizaciones legalmente constituidas, seguido de un
66% a organizaciones de reciente creacion, 0 a grupos que quieren constituir una OSC
(64%). La mitad ofrece fortalecimiento a procesos multisectoriales, redes o alianzas entre
pares y a fundaciones donantes. En menor medida, a empresas sociales y cooperativas
(40%).

A empresas sociales o cooperativas I 40

A procesos multisectoriales (OSC, gobierno y/o
empresa)
A fundaciones donantes

T 55
I 53

A redes o alianzas entre pares I 55

A organizaciones legalmente constituidas I 88

A organizaciones de reciente creacion I 66

A grupos que quieren constituir una OSC T

Olr0S o 18

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Porcentaje de agentes

Figura 31. Porcentaje agentes segun a quién va dirigido el fortalecimiento que ofrecen

Finalmente, 15 de los encuestados (18%) respondieron “otros”, especificando los otros
agentes a quienes ofrecen fortalecimiento: a las empresas o0 a sus programas de
responsabilidad social empresarial (5); a grupos o colectivos comunitarios no interesados
en formalizarse (3); a los gobiernos (2); a individuos con proyectos sociales (1); a la
academia interesada en el sector (1); a la cooperacion internacional (1); a entidades

educativas y a la sociedad en general (1).

Existe una focalizacion en acciones de fortalecimiento de nuevo inicio de parte de algunas
fortalecedoras de OSC

“No me fui tanto en las organizaciones grandes... porque los nuevos proyectos, se mueren... no tienen apoyo...

bueno, a los jovenes les pregunto... pero ; quieres hacer la Asociacion Civil, o sea, quieres armarla? ... 0 mejor
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vete de voluntario/a con otra Asociacion Civil que ya esta hecha, suma esfuerzos. Pues todas esas preguntas
que en realidad nadie se las hace... de repente hacen una Asociacion Civil de la nada... Y ya esta la Asociacion
y luego seis en meses se mueren... ;no? Yo creo que nuestra organizacion, cuando empezamos a ponerle
logo y todo... el logo es una brdjula como para orientar a las organizaciones, entonces yo creo que seria como

ser esa brijula, o sea, ser ésa. Una fortalecedora, es una guia...” (Directora OSC fortalecedora).

El inicio del proceso de fortalecimiento como se puede ver en la Figura 32, se produce
principalmente por demanda del agente a fortalecer en un 83% (siempre 36% o frecuente
47%). Las otras estrategias propuestas son menos frecuentes: a partir de las teméticas
propuestas por del propio agente (53%), a partir de un tercero que identifica a los agentes
y pone en contacto con el agente fortalecedor (44%), el agente fortalecedor identifica a los
agentes (42%), por convocatoria abierta (40%) y finalmente, un tercer agente identifica al

agente a fortalecer y contrata al fortalecedor en un 31% de los casos

5
Por demanda del actor a fortalecer " % 47
N

* 45
Por convocatoria abierta de su institucion

e 12 8

A partir de la identificacion de actores por parte de  EGCG_—_IE__——————————— 30

su institucion S 8 34
A partir de las tematicas que su institucion  EGC—-E-——————————— 30
considera importantes — D) 31
I 39
Un tercero identifica a los actores y nos contrata ; 235
-
Un tercero identifica a los actores y nos pone en  G—mm—————"n__15 37
contacto - 7 42
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Figura 32. Porcentaje de agentes en relacion a la manera de iniciar el fortalecimiento

4.3.3 Temas, dimensiones, tematicas y modalidades

Con la finalidad de conocer los temas de fortalecimiento que tienen mayor o menor oferta,
se realizd una pregunta con opciones cerradas para cada dimension. En la Figura 33 se

aprecia que los temas mas ofertados son planeacion estratégica, formacion de redes y
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alianzas, y procuracion de fondos (con un 72, 72 y 71% respectivamente), seguido de

monitoreo y evaluacion de proyectos, estructura organizacional y marco legal o fiscal (con

un 67, 66 y 61%). Los temas menos ofertados son litigio estratégico, ciber-seguridad y

seguridad personal (2, 6 y 10%).

Resolucién de conflictos y construccion de acuerdos
Monitoreo y evaluacién de proyectos

Informes técnicos

Diagnosticos

Programas y modelos de intervencion
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Mecanismos de participacion
Diplomacia ciudadana

Organismos Internacionales

Social marketing y relaciones publicas
Litigio estratégico

Transparencia y rendicion de cuentas
Incidencia en politicas publicas
Comunicacion externa

Formacién de redes o alianzas

Reportes financieros
Controles financieros
Contabilidad
Planeacion financiera
Procuracién de fondos
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Figura 33. Porcentaje de agentes segun el tema de cada dimension

El tema de fortalecimiento en alianzas y redes se ofrece cada vez mas

Resulta muy interesante observar que uno de los desafios presentados en los ultimos afios, siendo un

que uno de las tematicas que dicen estar atendiendo. Esto pudiera ser un indicador de una tendencia

sectorial, podria denotar una evolucion en los aprendizajes (aportacion en el taller, directora de la

0SC).
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Posteriormente, se agruparon las preguntas para observar cada dimension. Como muestra
la Figura 34, las cinco dimensiones tienen un peso entre 16% y 24%. Para comprender
mejor las diferencias es relevante observar la siguiente figura, ya que, cada dimension tiene

un numero diferente de temas.

= Gobierno y planificacion
estratégica
= Gestion interna

Sostenibilidad financiera

Relaciones externas

= Programas

Figura 34. Porcentaje de cada dimension segun los temas de cada una

En relacion a las modalidades de los procesos de fortalecimiento hay un predominio de las
modalidades presenciales ante las virtuales, como se observa en la Figura 35. Entre las
modalidades presenciales destacan, con mas de 5 procesos en el ultimo afio, los cursos y
talleres; el acompafiamiento y la consultoria especializada (con un 68, 60 y 58% de la
muestra, respectivamente). Mientras que el aprendizaje entre pares es sefialado por un
25% de la muestra con mas de 5 procesos. Los programas de certificacion cuentan con un

6% de la muestra.

Los diplomados presenciales son sefialados por la mitad de la muestra (42 encuestados)
con al menos un proceso en el Ultimo afio. Esta respuesta permite ubicar a los agentes que
estan relacionados con un diplomado, pero no conocer con exactitud el niamero de
diplomados distintos, ya que, en algunos agentes comparten la realizacion de un diplomado,
y, en otros, al responder més de un proceso se pueden estar refiriendo al mismo diplomado

impartido varias veces al afio.

Las modalidades virtuales mas sefaladas son el acompafiamiento, la consultoria
especializada y los cursos y talleres (25, 20 y 18% con mas de 5 procesos,

respectivamente).
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Figura 35. Porcentaje de agentes que han realizado procesos de fortalecimiento en el ultimo afio segin

modalidad

En relacion a otras modalidades sefialadas por los encuestados destaca: un Foro de
Innovacion Social y unas sesiones de rendicién de cuentas con agentes de gobierno para

gue conozcan mas la labor de las OSC.
El aprendizaje entre pares es una importante modalidad de fortalecimiento:

“El intercambio entre pares es también una estrategia de fortalecimiento. Pares que estan en un nivel que le
pueda ayudar a otro... los que te pueden fortalecer no son solo los especialistas ¢ verdad? También los expertos
de campo saben y pueden fortalecer” (Director fundacién donante).

Un aspecto interesante en relacién a las modalidades es que en la mayoria de los casos se
ofrecen de manera combinada. Eso es lo que muestran las respuestas a la pregunta abierta
¢Su institucién ofrece las modalidades sefialadas de manera combinada? El 63% de la

muestra respondi6 afirmativamente. Las combinaciones se pueden clasificar en dos niveles
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(ver Figura 36). Por un lado, entre el tipo de modalidades (formacion, asesorias,
acompafamiento, aprendizaje entre pares, certificacién) y por otro, combinando actividades

presenciales con actividades virtuales.

En relacién a la combinacién entre modalidades, 35 participantes o 67% de los que
respondieron a esta pregunta, dicen combinar dos o mas de las modalidades. La
combinacion mas frecuente es la de la formacién en alguna de sus modalidades (cursos,
talleres, diplomados) con el acompafamiento, ya sea que la formacion sea la fase inicial
del proceso de fortalecimiento y el acompafiamiento la segunda fase para apoyar las
iniciativas de cambio planteadas en la formacion, o que el acompafiamiento incluya

actividades de formacién sobre las iniciativas especificas de cambio.

En relacién a la combinacion de actividades presenciales y virtuales, 21 de los participantes
0 40% de los que respondieron la pregunta, mencionan este tipo de combinacion. La
formacion es la modalidad que mayoritariamente combina actividades presenciales y
virtuales o que se ofrece en las dos modalidades, pero también las asesorias se realizan
de forma presencial y virtual. EI ampliar el acceso y disminuir costos fue una razén

mencionada en varios de los casos de quienes combinan estas modalidades.

= Sin combinacion

Combinacion de actividades
presenciales y virtuales

= Combinacién de dos o mas de
las modalidades

Figura 36. Porcentaje de agentes que combinan modalidades

Ademas, a partir del analisis de las respuestas cualitativas se puede decir que el
acompafamiento es entendido en algunos casos como un seguimiento a la organizacion
para conocer qué esta pasando después de una formacion u otra modalidad. De manera,

gue el acompafiamiento virtual en varios casos podria ser un seguimiento virtual.
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Esta demanda de fortalecimiento ha crecido en el pais y se utlizan todo tipo de
metodologias, muchas de ellas virtuales para hacer llegar el fortalecimiento:

"Contintian las capacitaciones y lo que si empezamos a hacer fue abrirlo a todo México. Haz de cuenta que las
personas de repente nos empezaron a decir: bueno, es que yo no puedo ir, 0 sea, presencialmente, yo no
puedo ir, ;entonces qué hacemos?... y la contadora dijo bueno, pues lo hacemos Livestream, ... y todo por un
comentario de una persona de Guerrero que me dice: "Es que los cursos de Sedesol yo no puedo entrar porque

no tengo computadora, pero a sus talleres Livestream, si puedo entrar porque los veo desde Facebook, porque
tengo celular’.

“Asi, bueno, estamos llegando a muchisima gente" y de repente si nos decian: "Desde Chiapas, saludos" y
asi... entonces digo yo: jQué padre!” (Directora de OSC Fortalecedora).

En relacion a los temas de los cursos, un total de 72 agentes fortalecedores especificaron
un total de 205 temas en cursos y talleres, en respuesta a la pregunta abierta “en caso de
ofrecer cursos, nos puede indicar los temas de los tres principales cursos”. En una
codificacion posterior se puede observar que los temas mas ofertados son procuracion de
fondos, marco legal y fiscal, planificacion estratégica, programas y modelos de intervencién,
monitoreo y evaluacion de proyectos. Al observar las dimensiones, destacan, por un lado,
los temas de relaciones externas donde social marketing, comunicaciéon externa y
transparencia tienen mayor presencia; y, por otro, los cursos con agrupaciéon de temas de
desarrollo institucional y los cursos dedicados a teméticas especificas, como educaciéon o

formacion, derechos humanos y género.

Tabla 10. Dimensiones y temas de cursos o talleres en la oferta de fortalecimiento segin menciones

Dimension n. Tema n.
Gobierno y 32 Marco legal o fiscal 17
planificacion Planeacion estratégica 16
estratégica Organos de gobierno 8
Composicién y responsabilidades de junta directiva 1
Gestion interna 12 Voluntariado 3
Uso de TIC 2
Comunicacién interna 1
Ciber-seguridad 1
Otros: Administracion; Control; Administracion Social; Administracion; Participacion y 6
toma de decisiones; Construccién de capacidades;
Sostenibilidad 32 Procuracion de fondos 19
financiera Planeacion financiera 5
Contabilidad 4
Reportes financieros 1
Otros: Inversion Social; Sostenibilidad; Financiamiento para el desarrollo social 3
Relaciones 26 Social marketing v relaciones publicas 9
externas Comunicacién externa 8
Transparencia y rendicién de cuentas 7
Incidencia en Politicas Plblicas 5
Formacion de redes o alianzas 3
Mecanismos de participacion 1
Programas 30 Programas y modelos de intervencion 13
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Monitoreo y evaluacion de proyectos 13
Otros: indicadores de impacto; Gestion para Resultados con Enfoque de Derechos 4
Humanos; (EMP) Monitoreo y elaboracion de indicadores; Enfoque de politicas publicas y

ciclo del proyecto

Otros temas 7 Mapeo de Alcances; “hazlo sencillo, simplificacién”; Conformacion y consolidacion de 7
especificos Grupos de Base; Documentacion de procesos; Campafia de Capital; Caso Institucional;

relacionados con Tratamiento laboral para las 0SC

el desarrollo

institucional

Agrupacion de 15 Desarrollo institucional con énfasis en: movilizacion de recursos, comunicacion, consejos 12
varios temas directivos, gestién administrativa; Desarrollo institucional (sin especificar los temas);

Desarrollo Institucional (sin especificar los temas), Fortalecimiento de la organizacion (sin
especificar los temas); Temas legales, fiscales, planeacion, 6rganos de gobierno, efc.;
Fortalecimiento; Fortalecimiento Institucional (sin especificar los temas); Innovacién
social; Profesionalizacion de Organizaciones (sin especificar los temas); Impacto social;
Mejores practicas de las OSC; responsabilidad social;

Procesos politicos y gobernanza
Otros temas: Juventudes; Custodia de Bienes y Cuidado de los Hijos en Caso de
Deportacion; Nutricion y salud

Teorfa del cambio 3

Temas 25 Derechos humanos o derechos 4
relacionados con Género 2
tematicas Educacioén o formacion 8
Medio ambiente 3

5

3

De estos 205 temas de cursos y talleres hay 3 agentes que han sefialado el nombre de 3 diplomados:

“Diplomado en Administracion de Instituciones”, “Diplomado en Emprendimiento social y proyectos productivos”
y “Diplomado en Modelos de Intervencidn Social para OSC”. El nimero de diplomados es bastante mayor y
esta identificacién del nombre no muestra el total de diplomados que se estan ofreciendo para contribuir al

fortalecimiento.
Sobre los limites de la formacién en los procesos de fortalecimiento

“Nosotros quisimos cambiar un poco el esquema de fortalecimiento que ha venido de hace muchos afios ... De
hacer muchos cursos hemos pasado a hacer pocos cursos. Todo nuestro esquema de fortalecimiento esta
sustentado en la evaluacion. Todo lo evaluamos. Hemos evaluado organizaciones que toman muchos cursos
durante muchos afios y la organizacion no crece. Nada, o sea, nada... Por otro lado, tomabamos organizaciones
que estaban en procesos de consultoria o de asistencia técnica (eso es a lo que mas le apostamos nosotros) y
las comparabamos después de un afio y crecian. Llegé un momento qué pensamos en no hacer cursos... y
mas bien ofrecer oportunidades de transformar algo al centro de las organizaciones. Le estamos apostando
mas a eso. Una alternativa es asociarse con un financiador, y el financiador te da un dinero y te dice: "Durante
el proceso del dinero tienes qué llevar un acompafiamiento.” A eso le hemos estado apostando... EI cambio
que quisimos hacer fue ése, salirnos un poco del esquema tradicional de diplomados, cursos y talleres...”
(Director de OSC fortalecedora).

Una forma de trabajar la intervencion y el objeto misional
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“La efectividad de una organizacion tiene que ver con la gestion de la organizacion y eso incluye su area
programatica y su objeto misional... El problema es que de desarrollo organizacional sabes unos aspectos
importantes, pero no es lo mismo con la intervencion misional... por eso lo que hacemos nosotros es trabajar
con lo que puedes generalizar.”

“No, no les vas a preguntarle "; Como atiende al nifio que tiene discapacidad?" No. Pero les prequntas
generalidades sobre su modelo de intervencion, o sea, ¢ Tienen un plan de trabajo? ; Tienen objetivos
documentados? ¢ Tienen un sistema de evaluacion... O sea, hay si, ya estas asegurandote de la gestion, no,
nada mas de la institucionalidad, ;si, me explico? Y hay... Eso si, es parejo para todas... O sea, todas tiene
que tener metodologia de trabajo, todas tiene que tener sistemas de sequimientos de cobertura... O sea, si, te
puedes dar cuenta de la gestion de la organizacion, sin meterse a sus temas... (Director de OSC
fortalecedora).

Ademas de fortalecer areas organizacionales, la mitad de la muestra trabaja en el
fortalecimiento de intervenciones en areas especificas y en el fortalecimiento de
organizaciones especializadas en areas tematicas especificas o en el trabajo con
poblaciones particulares. A la pregunta abierta, en caso de fortalecer areas tematicas o
poblaciones especificas, 49 de los encuestados (51%) respondié que si lo hacia. En una
codificacién posterior, se observa que el area mayor de especializacién es el de la
educacion, seguida por el trabajo con jovenes y por el desarrollo comunitario. El trabajo con
organizaciones de derechos humanos es otro campo importante de especializacion, asi

como el de medio ambiente y el de género.
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Figura 37. Menciones a temas de fortalecimiento de areas de intervencion

4.3.4 Objetivos para el Desarrollo Sostenible y fortalecimiento

En relacién a la pregunta de la incorporacion de los Objetivos de Desarrollo Sostenible
(ODS) en los procesos de fortalecimiento, como se muestra en la Figura 38, el 35% de los
encuestados responde que si incluye algunos objetivos; aunque en el analisis se reduce al
25% los que indican cudles objetivos incorporan. Un 33% dice incorporar todos los ODS.

Finalmente, el 31% de la muestra indica conocerlos, pero no incorporarlos.
1% = No conozco los ODS
= Los conozco, pero no los
incluimos en el fortalecimiento

= Si, todos

Si, algunos

= "Si, algunos (sin espeficar)"

Figura 38. Porcentaje de agentes que conocen e incorporan los ODS
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Del 25% de los agentes que han sefalado que trabajan con algunos ODS y especificaron

el nimero, 5 agentes mencionaron 1 ODS; 3 agentes, de 2 a 4 ODS; 2 agentes, de 3a 6

ODS, mientas que 1 agente 5, o hasta 10 y 13 ODS (Ver Figura 39).

o =~ NN W b oo

1 2 3 4 5 6 10 13
Cantidad de ODS mencionados

Figura 39. Cantidad de ODS mencionados por los agentes

Los ODS mencionados por el 25% de la muestra son los que se muestran en la Figura 40.

Alianzas para lograr los objetivos (17)
Paz, justicia e instituciones solidarias (16)
Vida de ecosistemas terrestres (15)

Vida submarina (14)

Accion por el clima (13)

Produccion y consumo responsables (12)
Ciudades y comunidades sostenibles (11)
Reduccién de las desigualdades (10)
Industria, innovacion e infraestructura (9)
Trabajo decente y crecimiento econémico (8)
Energia asequible y no contaminante (7)
Agua limpia y saneamiento (6)

Igualdad de género (5)

Educacion de calidad (4)

Salud y bienestar (3)

Hambre cero (2)
Acabar con la pobreza (1)

0o 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Numero de menciones

Figura 40. Numero de menciones a cada ODS por los agentes

A continuacion, se expone el resultado del andlisis de las respuestas del 58% de la muestra
gue ha descrito de qué manera incorpora los ODS en los procesos de fortalecimiento. Tanto

los agentes que han contestado que incorporan algunos ODS como aquellos que
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incorporan todos los ODS, lo hacen de una manera similar, como se observa en la Figura
41. En su mayoria, hacen difusion de los objetivos, en la alineacién con las lineas
estratégicas o los proyectos de intervencién o bien los incluyen en la capacitacion. En menor
medida, los llevan a nivel operativo de meta o indicador. En “otros” se encuentran
propuestas de incorporacion transversal como se explica en esta descripcién “desde el
diagnéstico inicial, considero el cumplimiento o0 no cumplimiento de los mismos en base al
objetivo y causa social del agente, para alinear los mismos y definir el alcance, desde la
difusién de éstos, capacitacion y en especifico la atencidn de los mismos en los programas
y metas establecidas.” O a nivel interno del propio agente “en los planes de estudio y con

las fortalezas de la facultad”.

Otros
Operativizar a nivel de meta o indicador

Inclusién de los ODS en la capacitacion

Algunos

Alineacion con las lineas estratégicas o los...
Difusién
Otros I
Operativizar a nivel de meta o indicador ~ IE— —
Inclusién de los ODS en la capacitacion — IEE———————
Alineacion con las lineas estratégicas o |os. . IE——————
|

Todos

Difusion

Numero de menciones

Figura 41. Menciones a las estrategias de incorporacion de algunos o todos los ODS

4.3.5 Financiamiento

Segun el 76% de la muestra que contesté la pregunta, los procesos de fortalecimiento del
ultimo afio fueron financiados mayoritariamente por la propia institucion fortalecedora, con
Sus recursos o con la obtencidn de recursos de terceros (52 y 57% respectivamente) (Figura
42). El modelo basado en que un tercero financia directamente a la OSC fortalecida es
menos utilizado, siendo un 11% siempre y un 22% frecuente. Finalmente, la participacion

de las OSC en el financiamiento se da en un 30% (8% siempre y 22% frecuente).
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Figura 42. Procentaje segun la fuente de financiamiento

Algunos de los encuestados, ademas de sefialar en las respuestas cerradas la frecuencia,
afiaden o especifican otras maneras de financiar los proyectos, como: una recaudacion de
diversos donantes que apoyan a la OSC a partir de eventos de recaudacion, recursos de la
propia institucién y terceros que apoyan ya sea en efectivo (becas) o en especie (no cobrar
honorarios, viaticos, descuentos, etc.), en alianza con otros agentes fortalecedores,
modelos de conversion (90% la propia institucion y 10% un tercero), o con cuotas de
membresia.

Los nombres indicados por encuestados cuando han sefialado un tercero en la pregunta
anterior, aportan 95 menciones y se clasifican en varios tipos de agentes (Figura 43). Entre
los agentes que financian mas procesos se encuentran las fundaciones nacionales con un
37% de menciones, seguido de empresas (17%) e instituciones gubernamentales (12%).
Los organismos internacionales y las fundaciones internacionales son mencionadas un 11%

y 9% respectivamente.
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Figura 43. Tipos de agentes que financian procesos de fortalecimiento

Un esquema de subsidios cruzados para apoyar el financiamiento del fortalecimiento

“Lo que hacemos nosotros es, a las de sequndo piso, les cobramos bien cobrado. Eso nos deja una utilidad y
con esa utilidad, a las organizaciones (con menos recursos) les podemos cobrar solamente cuotas de
recuperacion... O sea, las organizaciones pagan en algunos casos, el cincuenta por ciento del costo, en otros
pagan el quince, o sea, depende, pero todo esta subsidiado y los que pagan son los de segundo piso, ese ha
sido el esquema.” (Director de OSC fortalecedora)

El fortalecimiento es una inversion de alto retorno para los donantes

“Nosotros con los estudios y evaluaciones realizados a la fecha le podemos demostrar al donante que cuando
las organizaciones llevan un proceso de fortalecimiento, aparte de que la organizacion mejora, o sea, €S0
mejora la estructura, aumenta su cobertura, etc. ellos se ahorran dinero porque los procesos de
acompafiamiento te hacen que el dinero se use de manera mas eficiente, se incrementa la cobertura, aumentan
los beneficiarios... Se fortalece a la organizacion y se fortalece el proyecto que ellos estan financiando. Tienen
mejores informes de las organizaciones. Deberia de ser muy atractivo para los donantes.

T dinero lo estas invirtiendo con menos riesgos ... O sea, yo te doy un millon de pesos, para tu proyecto, el
que tu quieres, yo no te voy a empujar a un proyecto para esto, pero te comprometes a llevar un proceso, y el
proceso yo lo pago, o sea, no lo saques de tu dinero, o sea, yo lo pago, pero mientras tengas fondos conmigo,
Yo quiero que estés acomparniado, que... que vayas mejorando en diferentes areas, que muestres mejores
informes, etc.” (Director de OSC fortalecedora).
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4.3.6 Evaluacion de la efectividad

La cuarta seccion de la encuesta recogié la manera y el contenido de la evaluacion de los
procesos de fortalecimiento. La manera de evaluar mas utilizada (71%), segun la muestra,
es mediante una encuesta de opinion a los participantes (siempre 38% y frecuente 31%),
seguido de la aplicacion de una herramienta al inicio y al final del proceso en un 67%
(siempre 41% y frecuente 26%) y de un intercambio entre participantes 63% (siempre 35%
y frecuente 28%). En menor medida, pero con una cifra importante, el 56% de la muestra
realiza un seguimiento a las organizaciones un tiempo después del proceso (siempre 28%
y frecuente 28%). (ver Figura 44).

Mediante un seguimiento a las organizaciones un ag 24
tiempo después del proceso de fortalecimiento %g

21
A través de un intercambio con los participantes i
d 35
Mediante una encuesta de opinion a los 11
participantes ﬂ 38
A partir de aplicacion una herramienta al inicio y al 7
final del proceso 41

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45
Porcentaje de agentes

Nunca ®mAveces ®Frecuente M Siempre
Figura 44. Porcentaje de agentes segun como evaltian los procesos de fortalecimiento

De los encuestados que han sefalado que hacen evaluacién de otra manera, destaca: la
aplicacion de un indice de efectividad institucional, el seguimiento al cumplimiento de metas
acordadas y una evaluacién externa.

Sobre la importancia y retos de los diagnosticos organizacionales

“Los diagndsticos de auto-aplicacion son puros buenos deseos, entonces... pero es el que menos duele
contestar, porque es pura percepcion. Empezamos a encontrar un fenémeno. Tu se lo aplicabas a un director
de una organizacion y te decia que todo estaba bien, se lo aplicabas a alguien del staff y te decia otras cosas.
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El primer intento fue un auto-diagnastico, te daba mas o menos luces. En el segundo intento... incluimos la
obligatoriedad que lo contestara el director o la directora, alquien del staff y alguien del consejo. Entonces,
promediaban las respuestas... Te da un poquito mas la realidad, ;no? En la préctica el que se califica muy
al... Muy alto es el director, esa es la... Esa es la historia...

Otra opcién es "Oye ¢; Tu como te calificas en la sostenibilidad? Bueno, estoy muy bien. Bueno, preséntame
este y este documento para que me valides que estas mas 0 menos bien en la sostenibilidad." Y eso ya se
vuelven mas doloroso, ese es otro... Porque es una auditoria, entonces ya cambia el esquema
completamente... Entonces desarrollamos ese. Luego tuvimos otra experiencia, esto los usamos para
diferentes fines. Cuando es un trato con una organizacion, que digan de manera voluntaria se quieren
fortalecer y quieren diagnosticar, ustedes van a decir mas la verdad. Pero si un financiador, tuviera un
proceso con esta organizacion, entonces ahi si, tenemos que tener algo mas firme con entregables, ;no?

Entonces... Ahi desarrollamos esa otra herramienta que es mas complicada pero... Pero funciona muy bien.

Los instrumentos no se aplican solos, o sea... Tu puedes tener el mejor instrumento y no se va a aplicar solo,
(pues siempre hay casos especiales). O sea, la persona que aplica el instrumento tiene que ver como va a
resolver si pasa esa situacion ;qué calificacion le voy a dar en el area de gobierno si esta es un poquito
diferente a las demas? O sea, tienes que ayudarle mucho a que respondan. Entonces, tienes que ayudarles a
que te respondan, explicarle y estar preparado como para detectar las situaciones e interpretarlo de manera
correcta.” (Director de OSC fortalecedora).

Los problemas de los instrumentos estandar

“En la evaluacion que realizamos nos dieron tres puntos y estaba frustradisima porque yo me sentia que
merecia cuatro... Cuando empiezo a preguntar por qué no tenia cuatro, me dicen que en recaudacion tenia uno

porque no recaudo y nada mas doy... Bueno, soy una fundacién donante...” (Directora fundacién donante).

En relacién al qué evallian los agentes fortalecedores, como se muestra en la Figura 45, el
83% de la muestra se centra en los aprendizajes adquiridos, seguido de los cambios en la
institucion (61%), mejores programas de intervencién (41%), colaboracién con otros
agentes (40%).
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Figura 45. Porcentaje de agentes segUn qué evallan en los procesos de fortalecimiento

Los encuestados que han sefalado que evalGan otros aspectos, indican los siguientes: los
productos desarrollados por la organizacién; la viabilidad de la organizacion después del
proceso de fortalecimiento; la ejecucion del plan estratégico disefiado; el cumplimiento de
las obligaciones legales por parte de la organizacion (en los casos de las asesorias legales);
la adopcién de sistemas de monitoreo y evaluaciéon (en el caso de procesos de
fortalecimiento centrados en temas evaluativos); la reputacién y credibilidad de la
organizacion); la sostenibilidad de la organizacién e implementacion de mecanismos de
transparencia; resultados de sus sistemas de monitoreo y evaluacion, adopcién de los

enfoques; y las capacidades institucionales.
Sobre el qué se evalla

Tanta oferta en procuracion de fondos y pocos evaltian el aumento de fondos, sequramente se evallia lo que
esta mas cercana a la fortalecedora: primero, secundario y tercero (falta voluntad politica). Limite de la
evaluacion porque hay elementos que no dependen del propio proceso de fortalecimiento (aportacién del taller,
técnico en OSC).

Ademas de las estrategias y los contenidos de evaluacion, en la encuesta se plante6 la

siguiente pregunta abierta ¢Su institucion tiene procesos o mecanismos para que los
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aprendizajes individuales se conviertan en capacidades colectivas de la organizacion? La
mayoria de la muestra (60%), sefial6 si y describié de qué manera.

En la Figura 46 se expone el resultado de la codificacién de las respuestas abiertas en las
categorias inductivas propuestas. Las estrategias mas utilizadas son: el disefio de
iniciativas o proyectos de cambio institucional por parte de los participantes, para trabajar
posteriormente con sus equipos en las organizaciones; la utilizacion de materiales,
herramientas o procedimientos desarrollado en el proceso de fortalecimiento para apoyar
el cambio al interior de las instituciones; el trabajo directo con los equipos o la orientacion
de trabajar posteriormente con los equipos durante la formacion. En varios casos, las
anteriores estrategias se complementan con la identificacion de indicadores y el

seguimiento de los cambios propuestos en las iniciativas, por parte del agente fortalecedor.

La invitacion o exigencia para que participe mas de un miembro de la organizacién es otra
estrategia para promover que lo aprendido en la formacion se implemente en la
organizacion. Otra estrategia utilizada es la documentacion y sistematizacién de los
procesos de cambio para que otros miembros de la organizacién puedan entender y
apropiarse de las transformaciones impulsadas. En menor proporcién, se sefal6é la
formacion de agentes de cambio que puedan liderar las transformaciones con sus equipos
al interior de sus organizaciones o la formacion del director de la organizacion, con el
supuesto de que este pueda facilitar el cambio organizacional. El intercambio entre

experiencias y buenas practicas es una estrategia utilizada especialmente por las redes.

En conjunto se pueden agrupar las dos maneras aquellos agentes que aplican
metodologias y herramientas y aguellos que desarrollan mecanismos a quién (aportaciéon
del taller, OSC).
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Figura 46. Porcentaje de agentes segun las estrategias para convertir aprendizajes individuales en

capacidades colectivas

Falta una vision de vision de capacidades instaladas.

“Falta integracion de los mecanismos de evaluacion. La mayor parte evalto aspectos individuales. Junto con
que el fortalecimiento va dirigido a la persona y no al grupo y que tipo de cambios en la gestion” (aportaciones

del taller, directora OSC y técnico de organismo internacional).
Hacen falta estudios sobre necesidades sociales para orientar el fortalecimiento

“Hacen falta estudio de necesidades tanto de la sociedad como del sector social, porque ;cémo puedo saber
yo, si al apoyar una organizacion u otra, es de beneficio? Aunque la organizacion esté muy bien evaluada y
haga muy bien su trabajo, puede ser que no lo haga en las areas mas relevantes. Para mi es importante ver
que realmente se mueve la aguja con las necesidades de la ciudad o el estado. Es importante juntar a la gente
que puede hacer algo por los problemas de la ciudad” (Director fundacion donante).

Ademas de las modalidades de los procesos de fortalecimiento, en la encuesta se pregunté
si los agentes cuentan con plataforma virtual, informes u otros materiales. Como se observa
en la Figura 47, dos terceras partes (66%) de los agentes fortalecedores encuestados

responden que utilizan una herramienta propia de diagndstico organizacional. Ello es
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relevante porque para hacer fortalecimiento es muy importante conocer qué areas de la

organizacion que se quiere fortalecer lo necesitan.

En segundo lugar, el 65% sefialan producir materiales o manuales para apoyar el
fortalecimiento de las OSC. Al analizar las preguntas abiertas, donde los encuestados
describen otros documentos o materiales, se observa que unos materiales o manuales son
producidos para el propio proceso de fortalecimiento, mientras que otros pueden ser
materiales abiertos al publico. Entre éstos se encuentran: manuales desarrollados,
manuales de operacioén propios, publicacién de libros en temas de emprendimiento,
liderazgo social, etc.; manual de mercadotecnia social para las OSC’s. manual para vender
hay que saber a quién; formatos de los temas que trabajo para que no sea nada mas teoria
sino que se desarrollen los productos acordados y se institucionalicen ciertos procesos;
materiales especificos sobre los temas tratados, manuales y formatos propios para evaluar
y sistematizar diversas tareas; formatos y matrices de planeacion, sistematizacion del
modelo de intervencion, organizacién e interpretacién de datos para la evaluacion; webinars

y documentos sobre procuracion de fondos.

En tercer lugar, el 37% de los agentes elaboran informes de investigacion sobre
fortalecimiento y, finalmente, un 27% tiene una plataforma virtual propia, la cual puede ser

un diagndstico en linea o un portal para presentar proyectos entre otros.

Tiene una plataforma virtual propia 27

Elabora informes de investigacién sobre
fortalecimiento

Produce materiales o manuales para apoyar el
fortalecimiento de las OSC

Utiliza una herramienta propia de diagnéstico
organizacional

37
65
66

0 10 20 30 40 50 60 70

Figura 47. Porcentaje de agentes que cuentan con plataforma, informes u otros materiales

4.3.7 Logros, retos y aprendizajes
Los agentes que realizan fortalecimiento institucional también se actualizan y se fortalecen

en los temas de fortalecimiento. La pregunta abierta sobre como se actualiza el equipo de

su institucion en temas de fortalecimiento se codificé en estrategias externas y estrategias
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internas a la institucion o del propio agente, como se muestra en la Figura 48. El 81% de la
muestra se fortalece mediante capacitaciones: cursos, talleres, seminarios y encuentros; y
en menor medida, asistiendo a eventos, como conferencias o congresos (32%) u otras
estrategias, fruto del intercambio con agentes fortalecidos (22%). Las estrategias propias
consisten en lecturas o0 documentacidn en temas de interés (26%), estrategias
institucionales, como seminarios internos o planes de fortalecimiento para cada miembro
del equipo (15%) u otros, como a partir del analisis de los resultados de investigaciones

propias (3%).

3 Eventos memeesesssssss— 30
>3 Y
ol = Capacitaciones I § 1
=L Otros m— 7
L o
0
® @ Institucionales —T———— 15
D Lecturas mom—— )6
2
s c Otros = 3
w
L

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90
Procentaje de agentes

Figura 48. Porcentaje de agentes segun las estrategias internas o externas de actualizacion en temas de

fortalecimiento

Para captar los temas centrales aprendidos por los agentes fortalecedores en el curso de
su trabajo en este tema, en la encuesta se hizo una pregunta abierta en la que se le pidi6
a los encuestados identificar los principales aprendizajes de su institucion sobre los
procesos de fortalecimiento. Posteriormente, como se muestra en la Tabla 11, se agruparon
y contaron las respuestas del 72% de la muestra que respondi6 esta pregunta describiendo,
en general, tres aprendizajes en diferentes temas. Unas respuestas se orientaron a temas
relacionados con el sentido del fortalecimiento; otras, con el proceso mismo de
fortalecimiento; otras, con el papel de los fortalecedores o el de las OSC, o sobre la manera
de incluir el ecosistema en los procesos. El tema del financiamiento, los resultados y la
generacion de conocimiento en torno al fortalecimiento también obtuvieron respuestas.

Veamos las principales respuestas en cada uno de estos temas.
Uno de los aprendizajes mas destacado por los encuestados estuvo centrado en la

importancia de adaptar el proceso de fortalecimiento a las necesidades especificas, a los

Conocimiento para la accién social 69
WWWw.ciesc.org.mx



tiempos y al contexto en el que se mueven las OSC. Este aprendizaje compartido por una
tercera parte de los participantes es una critica a la estandarizacién del proceso de
fortalecimiento y un llamado a los agentes fortalecedores para que tengan en cuentan la
especificidad de cada OSC, establezcan caminos particulares en los procesos de
fortalecimiento y eviten imponer modelos homogéneos a la inmensa diversidad de

organizaciones existentes en el pais.

De manera coherente con el aprendizaje anterior, casi la mitad de las respuestas se
orientaron a proponer dos aspectos criticos que contribuyen a la adaptacion del proceso de
fortalecimiento a las necesidades especificas de la organizacion. Uno es el involucramiento
activo de miembros del equipo operativo, la direccion y el consejo de la organizacion en la
planeacion e implementacion del proceso de fortalecimiento. El segundo es la seleccion de
iniciativas especificas y de metas claras para convertir la reflexion colectiva de los
colaboradores de la organizacion en cambios institucionales reales y sostenibles. La
necesidad de promover de manera mas activa la evaluacién del proceso de fortalecimiento

y de su impacto fue otro aprendizaje identificado por un grupo importante de participantes.

En el campo de la gestion externa, un grupo de participantes identifico la colaboracion
(alianzas, redes, coordinacioén intersectorial, etc.) como un area que deberia promoverse
mas en los procesos de fortalecimiento, pues de esa manera se podria lograr una mayor
efectividad, impacto y escala en el trabajo de las OSC. Igualmente, se propuso que los
procesos de fortalecimiento deberian incluir en mayor grado al ecosistema de agentes con
los que se relacionan las OSC, de manera que la OSC se sitlle como parte de un sector y

logre incidir de mejor manera en el contexto en el que actua.

En relacién al financiamiento de los procesos de fortalecimiento un aprendizaje compartido
por un grupo de participantes es el de la necesidad que la OSC participe al menos
parcialmente en el pago del proceso. Sin embargo, dado que no siempre se tienen los
recursos, especialmente para procesos de mediano y largo plazo, se sugiere buscar

alternativas para que sea posible ampliar el acceso a servicios de fortalecimiento.

El aprendizaje entre pares fue identificado por varios encuestados como una modalidad que
requiere de mayor presencia en los procesos de fortalecimiento para promover el

intercambio de buenas practicas. La articulacion entre fortalecedores y de estos con la
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academia fue otro tema identificado para para avanzar en el conocimiento sobre

fortalecimiento.

Tabla 11. Aprendizajes sobre fortalecimiento en las dimensiones, temas y menciones

Aprendizajes Frase ejemplificadora de las repuestas de los encuestados n.
relacionados con
El sentido del El fortalecimiento es un medio para apoyar la transformacion social 4
fortalecimiento El fortalecimiento incrementa la confianza, la efectividad, la sostenibilidad y el valor agregado de 6
las OSC
Es importante incluir el trabajo colaborativo en la agenda de fortalecimiento pues la colaboracion 8
contribuye a mejorar el impacto y la incidencia de las OSC
No todo el fortalecimiento mejora los modelos de intervencién: es importante incluir la intervencion 3
como foco del fortalecimiento
El fortalecimiento debe contribuir a dejar instaladas capacidades en las OSC 3
El fortalecimiento puede contribuir a fomentar la transparencia 3
El fortalecimiento es una importante estrategia de las fundaciones para hacer mas efectiva sus 1
donaciones
El fortalecimiento puede facilitar el acceso a recursos internacionales 1
El papel de los Los procesos de fortalecimiento se deben adaptar a las necesidades, tiempos y contexto de las 21
fortalecedores 0SC
Es importante complementar la oferta de fortalecimiento: junto a las capacidades basicas para 8
pequefias organizaciones se requieren nuevos temas (incidencia, por ejemplo) e incorporar a las
medianas y grandes organizaciones
Es importante introducir nuevas tecnologias y herramientas para el fortalecimiento 3
Promover un fortalecimiento mas integral 1
El papel de las OSC La agenda de fortalecimiento ha avanzado entre las OSC, pero aln hay que promoverla pues 5
subsisten debilidades institucionales entre de algunas OSC
La demanda por el fortalecimiento de las OSC, la inversion en tiempo y recursos, asi como la 3
apertura al cambio es clave para el éxito de los procesos
El ecosistema El ecosistema debe ser tenido en cuenta en el proceso de fortalecimiento para incidir sobre este y 5
para ajustar los planes y estrategia de acuerdo al contexto
En México existe una infraestructura publico privada importante para el fortalecimiento 4
Las fundaciones donantes son claves para el fortalecimiento 2
El financiamiento del Es importante la participacion de las OSC en el pago por el fortalecimiento pero muchas no tienen 7
fortalecimiento los recursos para hacerlo
Se requiere de mayor inversion en fortalecimiento directo y en la generacion de conocimiento y 2
herramientas en torno al tema
El pago por los servicios de fortalecimiento aiin no se hace de acuerdo del valor social que tiene 3
Las modalidades del El aprendizaje entre pares es una modalidad importante para promover el fortalecimiento 8
fortalecimiento La capacitacion es una modalidad importante para el fortalecimiento pero tiene limitaciones en 3
relacion a otras modalidades
La consultoria y el acompafiamiento son modalidades efectivas para el fortalecimiento 2
Los temas La procuracién de fondos es un tema importante pero esta sobrevalorado en los procesos de 4
fortalecimiento pues depende de otros temas
Diversos temas propuestos 19
El proceso de La planeacion y la definicidn de metas claras orientadas a cambios institucionales sostenibles son 15
fortalecimiento claves en los procesos de fortalecimiento
El involucramiento activo y la reflexion del equipo interno de la OSC es fundamental para el 13
fortalecimiento
El involucramiento de la direccion y del consejo es clave para el éxito del fortalecimiento 9
El fortalecimiento es un proceso de largo plazo, continuo y no lineal 9
La buena relacion de colaboracion entre fortalecedor y fortalecido es clave para el proceso 2
Los resultados del La evaluacion es clave para los procesos de fortalecimiento 12
fortalecimiento Es importante definir los indicadores para medir los resultados del fortalecimiento 3
El conocimiento de los  La sistematizacion, intercambio de experiencias y articulacién entre fortalecedores y con la 9
resultados de academia es importantes para avanzar en el conocimiento sobre fortalecimiento
fortalecimiento El fortalecimiento es en si mismo un proceso de aprendizaje 3
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5. Conclusiones

Las necesidades de un grupo de OSC y ODS 16

Enrelacion ala Una vez presentados los datos y explicaciones de las respuestas analizadas
a partir de la encuesta se presentan las principales conclusiones para posteriormente,

presentar las recomendaciones.

. El fortalecimiento institucional es aspecto importante para las OSC de la muestra.

La mayoria de las OSC ha tenido procesos de fortalecimiento en los Ultimos cinco afios vy,
solamente, un 6% no ha realizado este tipo de procesos. Incluso, un 29% tuvo mas de 5
procesos en los Ultimos cinco afios. Ademas, un 41% cuenta con un area, equipo o persona
dedicada al fortalecimiento de su institucion. Ambos datos nos indican la importancia que
le dan las OSC de la muestra al desarrollo institucional y al mejoramiento continuo de sus

organizaciones.

. Los procesos de fortalecimiento previamente realizados por las organizaciones se

concentran en temas de planeacion y gestién internos.

A pesar de la amplia variedad de temas de procesos de fortalecimiento realizados en los
ultimos cinco afos, destaca que el tres de cada cuatro de las OSC han llevado a cabo
fortalecimiento en planeacién estratégica, una de cada cuatro procuracion de fondos y/o
gobernanza interna, una de cada cinco monitoreo y evaluacién de proyectos y/o ciber-

seguridad.

. Los procesos de fortalecimiento realizados se concentran en la modalidad de

cursos, talleres y seminarios de corta duracion.

La mayor parte de los procesos realizados (39%) fueron en la modalidad de cursos, talleres
0 seminarios y de éstos, tres de cada cuatro duraron menos de una semana. También
destacamos que otras modalidades tuvieron importancia como asesorias o consultorias
(33%) y en menor frecuencia acompafamiento (10%). En cuanto la duraciéon de los
procesos, considerando todas las modalidades, el 42% de los procesos duraron de mas de
un mes. En relacion a las modalidades, algunas instituciones diferencian entre formacion y
fortalecimiento. El fortalecimiento requiere un plan interno de la organizacién para generar
cambios dentro de misma y, en este sentido, solamente cuando la formacion del personal

de la instituciéon conduce a dichos cambios se puede entender como fortalecimiento. En
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este estudio se estan reportando las modalidades que las OSC encuestadas consideraron

que eran procesos de fortalecimiento.

. Existe una alta disposicién de utilizar recursos propios para los procesos de

fortalecimiento

El 37% de los procesos han sido realizados con recursos propios y el 63% de los procesos
han contado con subsidio parcial o total.

. Lavaloracion de utilidad de los procesos realizados es alta

Cuatro de cada cinco procesos fueron valorados como muy y bastantes utiles. Ello, no
necesariamente se puede interpretar como un cambio en la organizaciéon sino como la

percepcién de utilidad en cualquier sentido por parte del encuestado/a.

Los procesos de fortalecimiento fueron apoyados por un amplio abanico de
actores.

Los procesos fueron apoyados principalmente por OSC nacionales (26%), por consultores
individuales (20%), por cooperacion internacional (10%) y por fundaciones internacionales
(10%). Otros actores que apoyaron en menor medida fueron las fundaciones nacionales
(6%), las empresas nacionales o internacionales, las redes (4%), las universidades (3%) e

instancias gubernamentales.

De estos datos, destaca la importancia de los actores internacionales en el apoyo de estos
procesos y una baja presencia de instancias gubernamentales reportadas por los

encuestados.
. El fortalecimiento es un proceso continuo en lavida de la OSC

La realizacion de procesos de fortalecimiento no esta determinada por la antigiiedad de las
OSC de la muestra, tanto de las antiguas como de creacién reciente han desarrollado
procesos de fortalecimiento. La antigiledad tampoco es un factor para contar con un area,

equipo o persona dedicada al fortalecimiento institucional.
. Las OSC contintian con necesidades de fortalecimiento ante los actuales desafios

Destacamos que los desafios reportados hacen referencia al contexto politico e
institucional. En concreto, la falta de recursos financieros (38%) se suma al cierre de
espacios para la participacion (18%), a la falta de voluntad politica (18%), falta de
instituciones fuertes (26%), a la desigualdad (9%) y a una creciente violencia e inseguridad

(26%) que afecta directamente las organizaciones que estan trabajando estos temas.
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Por otra parte, las OSC sefialan otros desafios mas relacionados con el sector social como
la desarticulacion entre las mismas OSC y con otros actores publicos y privados (15%) y
temas de gestidn interna (15%) asi como la falta de herramientas para la incidencia (6%) y

estrategias para la comunicacién externa (3%).

Ademas, los aspectos que influyen para querer llevar a cabo procesos de fortalecimiento
son, por un lado, externos: cambios en el contexto del pais, estado o municipio donde
trabaja la organizacion (56%), cambios o nuevas demandas de las audiencias
(stakeholders) con las que trabaja su organizacion (41%) y, por otro, cambios internos de
la organizacion como el planteamiento de nuevas estrategias (59%), desarrollo de un nuevo

proyecto o programa en su organizacion (41%) o la revision de misién (6%).

Ante estos desafios y cambios, los principales temas requeridos de fortalecimiento que las
OSC mencionan estan vinculados a las relaciones externas como son: incidencia en
politicas publicas, comunicacion externa y social marketing. Otro tema central es el de la

procuracion de fondos.

Las OSC identifican los temas de fortalecimiento requeridos a través de procesos

formales

La mitad de las OSC ha identificado sus temas de fortalecimiento mediante de una
autoevaluacion institucional, un 12% a partir de una evaluacion institucional realizada por

un tercero y un 6% incluyendo estas dos modalidades.
Las OSC tienen varios requerimientos para llevar a cabo el fortalecimiento

Ademas de la alta mencién a la necesidad de obtener recursos financieros (74%) para los
procesos de fortalecimiento, el 47% sefiala la falta de tiempo para realizar el fortalecimiento,
un 41% la necesidad de cooperacion técnica, 41% la elaboracion de un proyecto de
fortalecimiento y un 32% sefiala que requiere identificar una institucion o persona que apoye

el proceso.

El 62% ya ha identificado potenciales actores para apoyar los procesos de fortalecimiento
requeridos. Entre los nombres de actores identificados destacan OSC nacionales, agencias
de cooperacion internacional y fundaciones internacionales. Quedando ausentes instancias

gubernamentales y con poca presencia las fundaciones nacionales.
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Los agentes fortalecedores en México

En relacion a la segunda parte del estudio se destacan los siguientes puntos:

En México existe una amplia diversidad de agentes fortalecedores. El mapeo
realizado para este estudio permitié identificar 292 agentes fortalecedores. De estos,
respondieron la encuesta 100, de los cuales 83 tienen el fortalecimiento como actividad
principal o como una de sus actividades. La mayor parte de estos agentes son OSC
(31%), fundaciones nacionales (22%), consultores independientes (12%) o empresas
consultoras (12%). Cuando se compara este mapa con el tipo de agentes fortalecedores
que apoyaron a las OSC de la muestra resalta que la cooperacion internacional tuvo un
peso mas destacado en esa muestra 'y que, por el contrario, las fundaciones nacionales
apoyaron en menor medida a las OSC. Posiblemente, la explicacion a esta discrepancia
esta en el tema en comun de las OSC de la muestra: el ODS 16. Al parecer, las areas
tematicas que contempla este ODS no tienen la misma importancia entre las fundaciones
nacionales en relacion a otros temas y, por el contrario, el ODS parece ser un tema de
gran importancia para la cooperacion internacional. (Ver Anexo. Informe de resultados.
Encuesta de necesidades de fortalecimiento institucional de OSC y ODS 16)

Los agentes fortalecedores tienen presencia en todas las regiones del pais. A pesar
de estar concentrados en la Ciudad de México hay agentes fortalecedores en todas las
regiones del pais. Una cuarta parte de los agentes fortalecedores tienen presencia
nacional y un 45% en un solo estado. Ciudad México, Nuevo Leo6n, Chihuahua, Jalisco,
Sonora, Baja California y Quintana Roo son las entidades donde més actividad de
fortalecimiento se realiza

Los agentes fortalecedores contindan expandiéndose. Dentro de los agentes
fortalecedores existe un grupo importante que fue creado hace mas 10 afios (53%). Sin
embargo, es interesante constatar que en los ultimos 10 afios ha continuado el
crecimiento del sector. Un 29% tiene entre 6 y 10 afios de antigiiedad y un 18% menos
de 5 afios de antigliedad. Entre los de mas reciente creacion predominan las OSC, los
consultores y las empresas de consultoria.

El proposito del fortalecimiento tiene énfasis diferentes entre los agentes. Algunos
agentes fortalecedores le dan una importancia mayor al fortalecimiento del sector o a la
articulacion entre organizaciones del sector, mientras que otros enfatizan la gestion de
cada organizacion particular. Otros, le dan un peso importante a los enfoques de
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intervencion (y no solamente a la gestion institucional) que consideran valiosos para la
transformacion social.

Los agentes dirigen su fortalecimiento a diversos tipos de organizaciones. Si bien
la mayoria de la oferta de fortalecimiento esta dirigida a organizaciones legalmente
constituidas (88%), un amplio grupo de agentes fortalecedores trabajan de manera
complementaria 0 se especializan en otras audiencias: organizaciones de reciente
creacion (66%), grupos o colectivos que se constituir como entidades juridicas (64%)
procesos multiagenteales (55%) redes y alianzas (55%), fundaciones donantes (53%)
empresas sociales (40%).

Las estrategias parainiciar un proceso de fortalecimiento son variadas y se usan
de manera complementaria unas con otras. La principal estrategia para iniciar un
proceso de fortalecimiento es por la demanda de la OSC (83% de los agentes inician
siempre o frecuentemente los procesos de fortalecimiento de esta manera), pero existen
otras estrategias y en varias ocasiones, los agentes fortalecedores las combinan. Entre
las otras estrategias estan las siguientes: a partir de un tercero que identifica a los OSC
y los pone en contacto con el agente fortalecedor (44%); a partir de la identificacién de
la OSC por parte del agente fortalecedor (42%), por convocatoria abierta (40%) y
finalmente, un tercer agente identifica al agente a fortalecer y contrata al fortalecedor
(31%).

Las modalidades de fortalecimiento directa con la organizacion (acompafiamiento
y asesorias) tiene un peso similar a las de formacién y en muchos casos se
complementan. Los cursos Yy talleres son las modalidades mas utilizada entre los
agentes fortalecedores. El 63% ofrecen al menos cinco cursos o talleres al afio. Sin
embargo, es de destacar que otras modalidades tienen un peso similar: el 60% de los
agentes acompafan al menos 5 de procesos de fortalecimiento al afio y 58%, hacen 5
mas asesorias especializadas anualmente. El aprendizaje entre pares estd menos
extendido, pues solamente el 25% de los agentes fortalecedores apoyaron 5 procesos
de este tipo al afio. En relacion con los diplomados 17% de los agentes realizaron uno
en un afio, 11%; realizaron dos; 5%, tres; otro 5%, 4 y un 4% de agentes, realizaron 5 0
mas diplomados. En relacion a los programas de certificacion, 6% ofrecieron al menos 5
en un afo y 8%, ofrecieron uno durante el afio. Un grupo importante de los agentes

fortalecedores combina dos 0 mas modalidades en sus procesos de fortalecimiento.
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Cuando se comparan los resultados de la encuesta de agentes fortalecedores con la de
la muestra de OSC se puede ver que, en ambos casos, la modalidad de mayor
importancia es la formacion (cursos, talleres y diplomados) y que la asesoria
especializada tiene también un alto peso. Sin embargo, la importancia del
acompafiamiento como modalidad de fortalecimiento que dicen utilizar los agentes
fortalecedores, no se corresponde con la baja frecuencia en la que ha sido utilizada esta
modalidad por las OSC. Son varias las interpretaciones sobre esta discrepancia. Una
posible interpretacion es que, dada la particularidad de la muestra de las OSC, estéas por
algin motivo no acuden mucho al acompafiamiento ofrecido por los agentes
fortalecedores. Otra posible interpretacién es que la amplitud sobre lo que se denomina
acompafamiento es mayor entre los agentes fortalecedores que entre las OSC. En
relacion al intercambio entre pares, es una modalidad relativamente poco ofrecida por
los agentes fortalecedores y poco usada por las OSC. (Ver Anexo. Informe de resultados.
Encuesta de necesidades de fortalecimiento institucional de OSC y ODS 16)

El fortalecimiento presencial predomina sobre el virtual, pero este ultimo es
importante. En todas las modalidades predomina el trabajo presencial sobre el virtual,
pero este Ultimo tiene un peso importante y es utilizado en todas las modalidades. 25%de
los agentes acompafiaron en el afio, 5 procesos o mas de forma virtual. En relacién a la
asesoria el porcentaje es de 22% y con los cursos y talleres, 22%. Los diplomados
también se realizan virtualmente, asi como el aprendizaje entre pares y los procesos de
certificacion. Un grupo importante de los agentes fortalecedores combina las actividades
presenciales con las virtuales en sus procesos de fortalecimiento.

Los procesos de fortalecimiento tienen importante apoyo financiero de terceros.
El pago del fortalecimiento por parte del agente fortalecedor, especialmente en el caso
de las fundaciones que tienen programas de fortalecimiento o la obtencién de recursos
de un tercero por parte del agente fortalecedor para ofrecer actividades de
fortalecimiento son las estrategias de modalidades mas expandidas (52% de los agentes
en el primer caso y 57%, en el segundo las utilizan siempre o frecuentemente). El apoyo
financiero directo a la OSC para realizar el fortalecimiento es menos extendido (33%) y

el pago por parte de la misma OSC adn mas bajo (30%).

Entre los terceros que mas apoyan financieramente los procesos de fortalecimiento

estan: las fundaciones nacionales (37%), empresas (17%) e instituciones

Conocimiento para la accién social 77
WWww.ciesc.org.mx



10.

11.

= CIESC

gubernamentales (12%). Los organismos internacionales y las fundaciones

internacionales fueron mencionadas en un 11% y 9% respectivamente.

Al comparar con la encuesta de OSC, el aporte de terceros es también la forma principal
de financiamiento, ya sea como subsidio parcial o total entregado al agente fortalecedor
o directamente a la OSC. La participacion de las OSC en el pago de procesos de
fortalecimiento se dio entre una tercera parte de la muestra, lo que es similar a lo
reportado por los agentes fortalecedores. (Ver Anexo. Informe de resultados. Encuesta

de necesidades de fortalecimiento institucional de OSC y ODS 16)

Existe una amplia oferta de diversos temas de fortalecimiento en todas las
dimensiones, pero cada dimensién tiene una tematica sobresaliente. La oferta de
temas en las diversas dimensiones (gobierno y planeacion estratégica, gestion interna,
sostenibilidad financiera, relaciones externas, programas) estd relativamente
balanceada, con un porcentaje levemente menor de las dimensiones de gestion y en la
de relaciones externas. Sin embargo, en relacion a los temas, el de formacion de redes
y alianzas (relaciones externas), junto con el de planeacion estratégica (gobierno y
planeacion estratégica) son los que tienen una mayor oferta (72% de los agentes lo
ofrecen). Procuracion de fondos (sostenibilidad financiera) es ofrecido por un 71% de los
agentes; monitoreo y evaluacion de proyectos y programas de intervencion (programas)
son ofrecidos respectivamente por 67% y 61% de los agentes. Estructura organizacional

(gestién interna) es ofrecida por 66% de los agentes.

Al comparar con la encuesta realizada a las OSC se puede ver que existe coincidencia
entre la oferta de los agentes fortalecedores y los procesos de fortalecimiento de las
OSC, en la importancia que ambos le dan a los temas de planeacion estratégica,
procuracién de fondos, monitoreo y evaluacion. Sin embargo, la importancia que le estan
dando los agentes fortalecedores a la formacién de redes y alianzas, no tiene el mismo
peso entre las OSC participantes en la encuesta. Por otro lado, la prioridad del tema de
la gobernanza interna y el de ciber-seguridad entre las OSC, no esta presente en la
misma medida entre los agentes fortalecedores. (Ver Anexo. Informe de resultados.

Encuesta de necesidades de fortalecimiento institucional de OSC y ODS 16)

Los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) estan siendo incorporados en el

fortalecimiento, pero aun hace falta mucho camino por delante. 25% de los agentes
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fortalecedores incorporan alguno de los ODS en los procesos de fortalecimiento y un
33% incorpora todos los ODS. 42% de los agentes no incorporan los ODS a los procesos
de fortalecimiento, ya sea porque no los conocen (10%) o porque a pesar de conocerlo
no consideran importante incluirlos (31%). Para los que lo incluyen, la difusién de los
ODS es la principal forma de incorporarlos en los procesos, mientras que la alineacion
con las lineas estratégicas o la operativizacién de los programas o proyectos en relacion
a las metas o indicadores planteados por los ODS es mas baja. Esto muestra que, Si
bien hay un avance en el conocimiento de los ODS entre los agentes fortalecedores,
falta un largo camino para que los ODS formen parte de sus estrategias de
fortalecimiento.

La evaluacion de los procesos de fortalecimiento esta presente entre los agentes,
pero existe un amplio campo de oportunidad en esta area. La forma mas utilizada
para evaluar los procesos de fortalecimiento es a través de una encuesta de opinion.
Esta forma de analizar la satisfaccion de los participantes en un proceso la utilizan el
69% (siempre el 38% de los agentes y frecuentemente, el 31%). Le sigue en importancia
la aplicacién de una herramienta al inicio y al final del proceso (67%), el intercambio entre
participantes (63%) y el seguimiento a las organizaciones un tiempo después del proceso
(56%). En relacién a lo que se evalua, en la mayor parte de los casos (83%), los agentes
ponen el foco en los aprendizajes adquiridos. En menor medida, le prestan atencion a
los cambios en la organizacién (61%), o a los cambios en los programas de intervencién
(41%) o a los cambios en la colaboracion con otros agentes (40%). Con estos datos
podemos concluir que el tema de la evaluacion esta presente entre un amplio grupo de
los agentes fortalecedores pero que aun falta un importante trabajo para expandir el uso
de indicadores de cambio institucional y de efectividad de estos cambios en las

intervenciones realizadas.

La importancia de la aplicacién de una herramienta de evaluacion institucional para
determinar las areas prioritarias de fortalecimiento también fue reportada en la encuesta
de las OSC, en este caso, por la mitad de las organizaciones de la muestra. (Ver Anexo.
Informe de resultados. Encuesta de necesidades de fortalecimiento institucional de OSC
y ODS 16)

Importante uso de herramientas por parte de los agentes fortalecedores. Para los

procesos de fortalecimiento, los agentes producen y utilizan un ndmero importante de
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herramientas. El 66% utiliza un instrumento de diagnostico organizacional para
determinar situacién de la OSC y las areas de mejora de la institucién. El 65% produce
materiales (documentos, formatos, etc.) o manuales para apoyar los procesos de
fortalecimiento. Un poco mas de una tercera parte (37%) elabora informes de
investigacion sobre el fortalecimiento y un 27% tiene una plataforma propia para apoyar
los procesos o difundir documentos sobre el fortalecimiento.

Los agentes fortalecedores se fortalecen utilizando diversas estrategias. Los
agentes fortalecedores han establecido diferentes mecanismos para actualizarse y
formarse en su profesion. La mayor parte acude a instancias externas para hacerlo, por
ejemplo, a través de algun tipo de capacitacién (81%) o de participacidon en eventos
(32%). El intercambio entre pares es menos utilizado (22%). Junto a estas actividades,
varios agentes han establecido estrategias institucionales internas para aprender y
fortalecerse (seminarios o planes de fortalecimiento) (15%) o acuden al estudio y lectura
de documentos para actualizarse (26%).

Aprendizajes de los agentes fortalecedores. Los siguientes fueron las principales
lecciones aprendidas reportadas por los agentes fortalecedores:

Adaptarse el proceso de fortalecimiento a las necesidades de cada OSC e involucrar a
representantes de los diferentes niveles. El principal aprendizaje que han tenido los
agentes fortalecedores en su experiencia es sobre la importancia de adaptar el proceso
de fortalecimiento a las necesidades especificas, a los tiempos y al contexto en el que
se mueven las OSC. Otro aprendizaje es la importancia de involucrar a representantes
de los diferentes niveles de la organizacién (equipo operativo, direccidon ejecutiva y
consejo directivo) en la planeaciéon e implementacion del proceso de fortalecimiento y
seleccionar iniciativas especificas y de metas claras para convertir la reflexion colectiva
de los colaboradores de la organizacién en cambios institucionales reales y sostenibles.
Promover una mayor colaboracién para generar mayor impacto entre las OSC. Otro
importante aprendizaje es el de la necesidad de promover diferentes formas de
colaboracion entre las OSC (alianzas, redes, coordinacion intersectorial, etc.) y tener
mas en cuenta el ecosistema en el que se desenvuelven para lograr una mayor

efectividad, impacto y escala en su trabajo de las OSC.
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6. Recomendaciones

Después de haber presentado las conclusiones principales de la investigacion, a
continuacién, los miembros del equipo de investigacién exponemos las recomendaciones

centrales para GIZ y sus aliados.

. Promover el apoyo financiero a procesos de fortalecimiento institucional por parte
de instancias de gobierno y fundaciones nacionales a las OSC y, especialmente,
para aquellas comprometidas con la transformacién de la gobernanza de México y
con el ODS 16.

El tema de la recaudacion de fondos, no se resuelve solamente con la creacion de una
mayor capacidad de las OSC para procurar fondos, sino que, ademas, se requiere crear un
ambiente favorable para el tema que se traduzca en un flujo mayor de recursos de
fundaciones y del gobierno nacional para el fortalecimiento y para los programas de las

OSC. La GlIZ y sus aliados pueden jugar un papel clave en poner en la agenda este tema.

. Apoyar ala creacion de una plataforma que facilite a las OSC identificar a los
fortalecedoras y sus estrategias.

A pesar de que un alto porcentaje de OSC de la muestra tienen identificados a potenciales
entidades o personas que les pueden apoyar en sus procesos futuros de fortalecimiento,
hay un grupo importante (38%) que no los ha identificado. Tanto los que tienen identificados,
como los que no, podrian beneficiarse si tuvieran informacién adicional de ofertas de

fortalecimiento por parte de OSC, gobiernos, empresas y consultores individuales.

. Continuar con los espacios para reflexionar sobre las experiencias de
fortalecimiento e identificar las mejores practicas.

Este espacio debe ayudar a las OSC y fortalecedoras a compartir los procesos de
fortalecimiento relevantes e eficaces para los cambios en las organizaciones. Un aspecto a
discutir seria la relacion entre formacion y fortalecimiento para conocer de qué manera los
cursos tomados por individuos revierten al conjunto de la organizacién para fortalecerse.
Otro aspecto a reflexionar seria las autoevaluaciones institucionales en el proceso de
identificacion de temas de fortalecimiento, reflexionar sobre los instrumentos y procesos
utilizados para crear mejores oportunidades en la autoevaluacion. Finalmente, seria
relevante reflexionar sobre estrategias para construir capacidades en temas de incidencia

en politicas publicas, comunicacion externa y social marketing.

Conocimiento para la accién social 81
WWww.ciesc.org.mx



Teniendo en cuenta los resultados de este estudio de agentes fortalecedores, se proponen

las siguientes sugerencias complementarias a las ya realizadas a partir del analisis de la

encuesta a OSC:

Profundizar en el conocimiento de las préacticas colaborativas y en el intercambio
de las mismas entre OSC y agentes fortalecedores. Como se puede derivar de los
datos recopilados por este estudio, el trabajo colaborativo ha avanzado tanto como tema
promovido en los procesos de fortalecimiento (alianzas y redes), como unidad de
intervencion (procesos multiactor), como modalidad para fortalecer (intercambio entre
pares) y como estrategia para la actualizacion de los mismos fortalecedores
(intercambio de experiencias entre pares). Dado el alto potencial para ampliar la escala,
mejorar el impacto y la efectividad tanto de las intervenciones de las OSC que adopten
practicas colaborativas, como de los mismos agentes fortalecedores, es importante
analizar con mejor cuidado los diversos aspectos de la colaboracion, documentar
buenas practicas y compartirlas e impulsar la creacién de comunidades de aprendizaje
para acelerar la generacion de conocimiento en torno al tema y la adopcién de practicas
colaborativas.

Documentar buenas préacticas de incorporacion de los ODS por parte de los
agentes fortalecedores y desarrollar una estrategia de formacién en torno a la
agenda 2030 para OSC y para fortalecedores. La informacién que nos arrojo este
reporte muestra que los ODS son parcialmente conocidos por los agentes
fortalecedores y que solamente un pequefio grupo de estos los ha adoptado en sus
procesos de fortalecimiento, mas alla de la difusién entre las OSC. Es importante
conocer a mayor profundidad lo que estan haciendo los agentes fortalecedores para
promover la alineacién de estrategias de intervencién con los ODS y la puesta en
marcha de los mismos teniendo en cuenta sus metas e indicadores. Junto a esta tarea
de andlisis y documentacién seria importante generar una estrategia de formacion para
agentes fortalecedores y para OSC en torno a la adopcién de la agenda 2030.
Profundizar en el conocimiento sobre el tipo de evaluacién promovido por los
agentes fortalecedores e identificar buenas practicas e indicadores para evaluar
cambios institucionales y la efectividad de los mismos en los procesos de
transformacién social. El reporte muestra el avance de la evaluacién tanto como tema
incluido en los procesos de fortalecimiento, como practica durante los procesos de

fortalecimiento. Es importante conocer mejor el tipo de evaluacion que se promueve en
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cursos, talleres y diplomados e intercambiar buenas practicas, asi como avanzar en los
criterios e indicadores utilizados para evaluar los procesos mismos de fortalecimiento.
Identificar indicadores y practicas de evaluacién de cambios institucionales y de los
efectos de estos cambios de las intervenciones contribuird de manera importante al
trabajo de los agentes fortalecedores.

Profundizar en el financiamiento de terceros alos procesos de fortalecimiento. El
reporte muestra la importancia del apoyo de terceros en el financiamiento de los
procesos de fortalecimiento. Si bien es cierto que un grupo de OSC contribuye
financieramente para cubrir parcial o totalmente los costos del fortalecimiento, es
imposible pensar en una expansion de los servicios de fortalecimiento a las OSC que
mas lo requieren si los subsidios y apoyos por parte de fundaciones, empresas y
gobiernos no se incrementa. Documentar, analizar y compartir practicas exitosas de
financiamiento de procesos de fortalecimiento es una tarea importante para avanzar en
el tema.

Documentar el uso y eficacia de las modalidades virtuales en los procesos de
fortalecimiento. Las modalidades virtuales empiezan a tener presencia en los procesos
de fortalecimiento, pero todavia son relativamente marginales. Posiblemente nunca
reemplazardn a las modalidades presenciales, pero si pueden ser un buen
complemento a las mismas, de manera que se pueda ampliar en el futuro el alcance de
procesos de fortalecimiento a un mayor nimero de OSC. Estudiar con mayor cuidado
el uso actual de las modalidades virtuales y su eficacia para generar cambios en las
OSC y en sus programas de intervencion ayudara a incorporarlas de mejor manera en

el futuro.
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Anexos

Encuesta a las OSCy ODS 16
Nota: la encuesta fue administrada en formato digital y a continuacion se presenta el contenido.

Presentacion

La presente encuesta busca obtener informacion y entender las necesidades de los procesos de fortalecimiento
institucional de las Organizaciones de la Sociedad Civil (OSC) que se enfocan en temas de buena gobernanza y del
Objetivo de Desarrollo Sostenible 16 en el marco de la integralidad de la Agenda 2030.

Todos los datos proporcionados seran tratados de manera anénima y con absoluta confidencialidad. La encuesta se
compone de dos secciones, tiene nueve preguntas y se calcula entre 15 y 30 minutos para contestar. De antemano,
agradecemos su colaboracion.

1. Datos de la institucion y de contacto
Nombre de la institucion
Nombre de la persona que contesta
Cargo
Direccion de correo electrénico
NUmero de teléfono

2. Numero de colaboradores que tiene la institucion
Tiempo completo
Tiempo parcial
Voluntarios o servicio social

3. Estados en los que tiene programas y/o actividades su institucion

Seccion 1. Procesos de fortalecimiento realizados

En este proyecto, nos interesan los procesos de fortalecimiento institucional formales en los cuales una OSC es apoyada
por un agente externo (institucion o consultor independiente) para generar o fortalecer capacidades y competencias de la
OSC con el proposito de mejorar su desempefio.

Este proceso se puede dar mediante diferentes modalidades (asesoria, consultaria, acompafiamiento, capacitacion entre
otras) apoyada por una institucién con o sin animo de lucro o una entidad no gubernamental, actores de cooperacién
internacional (Qubernamentales o no gubernamentales) o fundaciones nacionales o internacionales.

4. Con base en esta definicidn, en los ultimos cinco afios ¢su institucién y/o integrantes de su institucion han
participado en un proceso formal de fortalecimiento institucional?
o Si
o No
5. Detalla como ha sido el proceso 0 los procesos de fortalecimiento:

Para cada proceso (maximo 4) sefiale en los desplegables la opcidn mas conveniente.
Para ver todas las columnas utilice la barra que hay al final del cuadro

Tema Modalidad Duracién Financiamiento Valoracion
Proceso a:
Proceso b:
Proceso c:
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| Proceso d: | |

Tema

En cada casilla aparecen los desplegables con el siguiente contenido

Planeacién estratégica

Gobernanza interna

Marco legal o fiscal

Procuracion de fondos

Planeacion financiera

Contabilidad

Formacion de redes o alianzas
Comunicacion externa

Incidencia en politicas publicas
Transparencia y rendicién de cuentas
Gestion de recursos humanos
Trabajo en equipo

Voluntariado

Comunicacion interna

Usode TIC

Programas y modelos de intervencion
Diagnésticos

Gestion de conocimiento

Monitoreo y evaluacién de proyectos.
Litigio estratégico.

Social marketing y relaciones publicas.
Resolucién de conflictos y construccion de
acuerdos.

Seguridad personal

Ciber-seguridad

Organismos Internacionales
Diplomacia ciudadana

Mas de un tema

Otra tema

Si en el cuadro indico “mas de un tema” u "otro tema", especifique cual o cuales para cada proceso

Proceso a:
Proceso b:
Proceso c:
Proceso d:

Modalidad

Curso, taller o seminario
Diplomado
Acompafiamiento
Asesoria o consultoria
Intercambio entre pares
Pasantia

Coaching

Otra modalidad

Duracién

Menos de una semana
Entre una semana y un mes
Entre un mes y tres meses
Entre tres meses y seis
Mas de seis meses

Financiamiento

Recursos propios

Subsidio parcial de otra institucién y recursos

propios
Subsidio de otra institucion

Valoracion

Muy util

Bastante Util
Moderadamente Util
Poco util

Nada Uil

Si en el cuadro indicé "otra modalidad”, especifique cual para cada proceso

Proceso a:
Proceso b:
Proceso c:
Proceso d:

¢ Quién acompafi6 el o los procesos?

Indique el nombre de la institucion o consultor independiente

Proceso a:
Proceso b:
Proceso c:
Proceso d:

De estos procesos, jcuales considera que son las principales capacidades adquiridas por su organizacion?

Conocimiento para la accién social

www.ciesc.org.mx



Seccion 2. Necesidades actuales de fortalecimiento
En el marco de la Agenda 2030 y de la integralidad de sus objetivos, el ODS 16 busca “Promover sociedades pacificas e
inclusivas para el desarrollo sostenible, facilitar el acceso a la justicia para todos y crear instituciones eficaces,
responsables e inclusivas a todos los niveles”. Teniendo en cuenta que su organizacion trabaja temas relacionados con el

ODS 16 y pretende impactar en temas de gobernanza. Le invitamos a contestar las siguientes preguntas.

10.  ¢Cudles son los principales desafios que enfrenta su organizacion para promover la buena gobernanza vy el
cumplimiento del ODS 16 en México?
Describa brevemente los tres principales

11. ¢ Qué tema considera que su organizacion requeriria fortalecer para obtener mayores impactos y desarrollar de

manera mas efectiva y segura su trabajo? (listado de temas)

12.  ;Qué aspectos influyen para que su organizacion requiera trabajar en los temas sefialados?

Marque méximo 3.

Oo0Ooooaod

Cambios en el contexto del pais, estado 0 municipio donde trabaja

Revision de la mision
Planteamiento de nuevas estrategias

Cambios o nuevas demandas de las audiencias (stakeholders) con las que trabaja su organizacién
Desarrollo de un nuevo proyecto o programa en su organizacion

Otro (especifique)

13. ¢ Como identific los temas?

O

O O O

14. ;Qué requeriria su organizacion para fortalecerse en los temas identificados?

A partir de una evaluacién institucional realizada por un tercero
Mediante una autoevaluacién institucional
Como resultado de una reunién o proceso interno en la organizacion

Otra, especifique

Seleccione como méximo 4

O

Identificar una institucion o persona
que apoye el proceso

Realizar una evaluacién institucional
para definir prioridades

Elaborar  un proyecto  de
fortalecimiento

Obtener recursos financieros

Llevar los temas al Consejo 0 Junta
directiva para que se tomen
decisiones

Identificar especialistas o voluntarios
pro bono

Tiempo para realizar el proceso
Cooperacioén técnica

Otro. ¢ Cual?

Conocimiento para la accién social
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15. Cudl o cuales instituciones, privadas, sociales, gubernamentales, académicas o consultor externo tienen
identificadas para que puedan apoyar el fortalecimiento que requiere su organizacion:

16. ¢ Cuenta su organizacién con un area de fortalecimiento institucional?

El equipo del CIESC le agradece su colaboracion.
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Guion de entrevista a agentes fortalecedores

Presentacion proyecto e interés de hacer la entrevista.
Servicios actuales:

1. ¢En qué temas se busca fortalecer? (planeacion estratégica, gobernanza interna...) ;Como
tratan el tema de los ODS?

2. ¢ Qué modalidades de fortalecimiento? (cursos, acompafiamientos, considerar lo virtual)

3. ¢y cdmo las evaltan? (los cursos sirven 0 no...) ¢Cuales son efectivos? ;Hacéis
seguimiento?

4. Instrumento de evaluacion organizacional (para las OSC) y unos documentos relacionados.

5. ¢ Cdmo se pagan los servicios?

6. ¢Qué es para ustedes fortalecimiento?

Evaluacion de sus servicios

7. Si usan o no evaluacion institucional, ;qué instrumentos tienen para evaluarse como
fortalecedoras?

Historia y cambios

8. Porqué se crearon, cdmo ha sido su historia, cambios y aprendizajes (con una lectura previa
nuestra), (asegurar: afo creacion, numero de personas y estados en los que tienen
programas).

Panorama

9. ¢ Qué otros actores son relevantes para el fortalecimiento en México?

10. ¢ Estais en contacto con ellos? (redes...) ; Qué aspectos o temas preocupan o se discuten en
el sector?

11. ¢ Quién financia el fortalecimiento?

12. ¢ Cuales son los desafios para colaborar en el sector?

Plataforma (nuestro proyecto)

13. Nosotros queremos hacer una plataforma, qué incentivos, ¢ para ti que deberia tener? ; Cémo
puede ayudar a las fortalecedoras? (incentivos) ;qué aparezca las referencias de sus
documentos o instrumentos? (captar y conectar con ver la opcion de compartir lo que saben
0 usan para la plataforma, comentar al final)
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CIESC

Guion entrevista para panorama de fortalecimiento
Presentacion proyecto e interés de hacer la entrevista.
¢ Cuales son los actores principales en México en temas de fortalecimiento?
¢ Qué aspectos se estan discutiendo entre las fortalecedoras?
¢ En qué temas se busca fortalecer?
¢ Qué modalidades de fortalecimiento?
Efectividad de los servicios de fortalecimiento
Instrumentos de evaluacion organizacional utilizados

Quién esta financiando el fortalecimiento

Encuesta a agentes fortalecedores

Nota: la encuesta fue administrada en formato digital y a continuacién se presenta el contenido.
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Encuesta de fortalecimiento institucional para actores fortalecedores

Presentacion

La presente encuesta busca obtener informacion y entender la oferta de fortalecimiento a las Organizaciones de la Sociedad Civil (OSC)
u otros actores del tercer sector.

Todos los datos proporcionados seran tratados con total confidencialidad. La encuesta se compone de cinco secciones y se calcula
entre 30 y 40 minutos para contestar. De antemano, agradecemos su colaboracion.

Aviso de privacidad

El Centro de Investigacion y Estudios sobre Sociedad Civil, con domicilio en Cerrada del Salvador Alvarado, No. 7, Col. Escanddn, Del.
Miguel Hidalgo, CP. 11800, Ciudad de México, utilizaré de manera confidencial los datos recabados para llevar a cabo la investigacion
“Fortalecimiento Institucional para OSC en México: Estrategias para su Efectividad” y no se proporcionaran a terceros. Para mayor
informacién acerca del tratamiento y de los derechos que puede hacer valer, usted puede acceder al aviso de privacidad integral aqui.

1. Datos de contacto

Nombre de la persona que contesta
Cargo

Direccion de correo electronico
NUmero de teléfono

2. Datos de la institucion

Nombre de la institucion

Afio de fundacion

Pagina web

Sede fisica principal (ciudad)
Estados en los que tiene programas o actividades

3. Nimero de colaboradores que tiene su institucion

Tiempo completo

Tiempo parcial

Voluntarios o servicio social

4, ; Su institucion tiene programas o actividades de fortalecimiento en otros paises?

I No
[1  Si, (describa el programa o actividad mas relevante):

Proposito y niveles de fortalecimiento
5. ¢ Su institucion ofrece programas de fortalecimiento?

Seleccione la opcion mas pertinente

(1 Si, es nuestra actividad principal 71 No, pero contratamos a un tercero
[ Si, es una parte de nuestras actividades 71 No tenemos ninguna actividad relacionada con el
[0 Si, estan vinculados a proyectos de las organizaciones fortalecimiento

que apoyamos Otro (especifique)

[1  No, pero realizamos donaciones a proyectos que
desarrollan otras instituciones

6. ¢ Cual es el propdsito de su institucion para ofrecer fortalecimiento?

Describa brevemente "para qué"

Conocimiento para la accién social 04
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Encuesta de fortalecimiento institucional para actores fortalecedores

7. ¢ A quién va dirigido el fortalecimiento?

Seleccione las opciones pertinentes

(1 Agrupos que quieren constituir una OSC 71 Aprocesos multisectoriales (OSC, gobierno y/o
(1 Aorganizaciones de reciente creacién empresa)

(1 Aorganizaciones legalmente constituidas {1 Aempresas sociales o cooperativas

(1 Aredes o alianzas entre pares 71 Aotro tipo de actor (describa)

[ Afundaciones donantes
Programas y estrategias de fortalecimiento

8. ¢ Como su institucion inicia el proceso de fortalecimiento con los actores?

Siempre Frecuente A veces Nunca

Por demanda del actor

a fortalecer

Por convocatoria

abierta de su

institucion

A partr de la

identificacion de

actores por parte de su

institucion

A partr de las
tematicas que su
institucion  considera
importantes
Un tercero identifica a
los actores y nos pone
en contacto
Un tercero identifica a
los actores y nos
contrata

De otra manera (especifique):

9. Su institucion ofrece las siguientes modalidades de fortalecimiento:

Indique el nimero de procesos realizados en el Ultimo afio en cada modalidad ofrecida ya sea presencial o virtual.

Presencial Virtual
Cursos o talleres No lo ofrecemos No lo ofrecemos
1234 Masdeb 1234 Masde5
Diplomado No lo ofrecemos No lo ofrecemos
1234 Masde5 1234 Masde5
Acompafiamiento No lo ofrecemos No lo ofrecemos
1234 Masde5 1234 Masde5
Consultoria 0 asesoria especializada No lo ofrecemos No lo ofrecemos
1234 Masde5 1234 Masde5
Aprendizaje entre pares No lo ofrecemos No lo ofrecemos
1234 Masdeb 1234 Masde5
Programas de certificacion No lo ofrecemos No lo ofrecemos
1234 Masde5 1234 Masde5

Otro (especifique)

10. ¢ Su institucion ofrece las modalidades sefaladas de manera combinada?

En caso que si, describa qué modalidades y "cémo se combinan"

Conocimiento para la accién social
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Encuesta de fortalecimiento institucional para actores fortalecedores

11. En caso de ofrecer cursos, nos puede indicar los temas de los tres principales cursos
Temética

Tematica

Temética

12. En general, los procesos de fortalecimiento del ultimo afo fueron financiados:

Sefiala la frecuencia general en cada opcion

Siempre Frecuente A veces Nunca
Por su propia | [ 0 0 0
institucion
A partir de la obtencién | [ 0 0 0
de recursos de un
tercero que apoya su
institucion
Por el actor fortalecido | [] 0 0 g
A partir de la obtencién | |
de recursos de un
tercero que apoya al
actor fortalecido
De otra manera (describa)
13. En caso, se seialar "de un tercero”, indica los nombres de los actores
1
2
3
Dimensiones y tematicas del fortalecimiento
14. ; En qué dimensiones organizacionales ofreces fortalecimiento?
Seiale las pertinentes
a. Gobierno y planificacion estratégica Reportes financieros

d. Relaciones externas

[0 Planeacion estratégica

(1 Composicién y responsabilidades de junta directiva 71 Formacién de redes o alianzas

(1 Marco legal o fiscal 71 Comunicacién externa

[1  Gestion de conocimiento 71 Comunicacion externa

1 Organos de control interno y externo 71 Transparencia y rendicion de cuentas

[0 Politicas institucionales 71 Litigio estratégico.

b. Gestion interna 71 Social marketing y relaciones publicas.
. 71 Organismos Internacionales

O Gesthn de recursos humanos " Diplomacia ciudadana

~1 Trabajo en equipo 71 Mecanismos de participacion

[0 Estructura organizacional 1 Analisis de contexto

0 Voluntariado e. Programas

(1 Comunicacion interna

[0 UsodeTIC 71 Programas y modelos de intervencion

[ Seguridad personal 01 Diagnésticos

1 Ciber-seguridad 71 Informes técnicos

c. Sostenibilidad financiera T) Monitoreo y evaluacion de proyectos

1 Resolucién de conflictos y construccion de acuerdos

[ Procuracion de fondos

[  Planeacién financiera

(1 Contabilidad

1 Controles financieros

f. En otras dimensiones organizacionales

Conocimiento para la accién social

WWww.ciesc.org.mx

96



Encuesta de fortalecimiento institucional para actores fortalecedores

Describa cuales

20. En caso de fortalecer en areas tematicas o una poblacion en especifico indique cuales:

Por ejemplo: educacién, salud... 0 género, jovenes...

21. ;Su institucion incluye los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) en los procesos de fortalecimiento?

No conozco los ODS

Los conozco, pero no los incluimos en el fortalecimiento

Si, todos

Si, algunos (especifique el tema o el nimero del ODS)

22. ;Como su institucion incorpora los ODS al proceso de fortalecimiento?

Describa considerando, por ejemplo: difusion de los mismos, a nivel de meta o indicador, de manera articulada, con otros actores, en el

territorio...

Evaluacion y materiales

23. ; Como evalua su institucion los procesos de fortalecimiento?

seguimiento a las
organizaciones  un
tiempo después del
proceso de
fortalecimiento

Siempre Frecuente A veces Nunca
No evallio \
A partir de aplicacion | [ 0 0 0
una herramienta al
inicio y al final del
proceso
Mediante una | [J a a g
encuesta de opinion a
los participantes
A través de un | [ 0 0 O
intercambio con los
participantes
Mediante un | [J 0 0 O

De otra manera (especifique)

24, La evaluacion esta centrada en:

Seleccione las pertinentes

I o

Aprendizajes adquiridos
Cambios en la gestion de la institucién o actor

Aumento de recaudacion de fondos

Mejores programas de intervencion

[ Aumento del nimero de beneficiarios de los programas

25. ¢Su institucion tiene procesos o mecanismos para que los

colectivas de la organizacion?

0 No

1 Si, especifique los mecanismos o0 procesos en cada modalidad

WWww.ciesc.org.mx

Mejora a nivel locales o nacionales (en temas como:
educacion, salud, seguridad...)

Cambios en las politicas publicas

Colaboracion con otros actores

Otros aspectos (especifique)

aprendizajes individuales se conviertan en capacidades
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26. Su institucion:
Seleccione las opciones pertinentes

Utiliza una herramienta propia de diagnostico organizacional

Produce materiales 0 manuales para apoyar el fortalecimiento de las OSC
Elabora informes de investigacion sobre fortalecimiento

Tiene una plataforma virtual propia

Tiene otros documentos o herramientas propios (describa):

I o A

Fortalecimiento de la institucion
27. Numero de colaboradores que trabaja en los procesos de fortalecimiento de su institucion

Tiempo completo

Tiempo parcial

Voluntario o servicio social
Consultores externos a su institucion

28. ; Como se actualiza el equipo de su institucion en temas de fortalecimiento?

Describa las estrategias de su institucion

29. ;Cuales son los principales aprendizajes de su institucion sobre fortalecimiento?

Describa brevemente los aprendizajes sobre los procesos de fortalecimiento de su institucién apoya y sobre fortalecimiento del sector
social

1

2

3

4

30. ¢ Su institucion tiene actividades o proyectos otros actores fortalecedores?

1 No
[1  Si, (especifique el nombre de estos actores, redes u otros...)

El equipo del CIESC le agradece su colaboracion.
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Lista organizaciones
necesidades

Alternativas y Capacidades, A.C.

Articulo 19

Asistencia Legal por los Derechos Humanos A.C. ASILEGAL
Borde Politico

Cauce Ciudadano A. C.

Centro de Colaboracién Civica A.C. CCC
Centro de Derechos Humanos Miguel Agustin Pro Juarez, A.C.
CentroProdh

Centro de Investigacion y Capacitacion Propuesta Civica

Centro de Justicia para la Paz y el Desarrollo CEPAD
Centro Diocesano para Los Derechos Humanos Fray Juan de Larios,
AC.

Centro Mexicano para la Filantropia, A.C. CEMEFI
Centro Profesional Indigena de Asesoria Defensa y Traduccion A.C.
CEPIADET

Colectivo de Andlisis de la Seguridad con Democracia A.C. CASEDE
Comision Mexicana de Defensa y Promocion de los Derechos
Humanos CMDPDH

Comunicacion y Educacion Ambiental SC

Documenta, Analisis y Accién para la Justicia Social, A.C

Educacion y ciudadania

EQUIS: Justicia para las Mujeres

Ethos Laboratorio de Politicas Publicas

Fundacion para la Justicia y el Estado Democratico de Derecho
Gesoc, agencia para el Desarrollo, A. C.

Infancia Comin A.C.

Iniciativa Ciudadana para la Promocién de la Cultura del Diélogo, AC.
Instituto Mexicano para la Competitividad AC IMCO

Investigacion, Organizacién y Accion Comunitaria Altepetl AC
México Evalua, Centro de Analisis de Politicas Publicas A.C.

México Unido Contra la Delincuencia MUCD

Observatorio Nacional Ciudadano

Proyecto de Derechos Econdmicos, Sociales y Culturales PRODESC
Reforestamos México

Servicio Internacional para la Paz SIPAZ

Servicios y Asesoria para La Paz AC SERAPAZ

CIESC

participantes

en la encuesta de

http://Iwww.alternativasycapacidades.org/
https://articulo19.org/
http://asilegal.org.mx/index.php/es/
http://bordepolitico.com
http://cauceciudadano.org.mx/
http://colaboracioncivica.org/esp/

http://www.centroprodh.org.mx/
http://www.propuestacivica.org.mx/
https://cepad.org.mx/

http://lwww.frayjuandelarios.org/
https://www.cemefi.org/

http://www.cdi.gob.mx/cepiadet/index2.html

http://www.casede.org/

http://lcmdpdh.org/
http://www.comunicacionambiental.org.mx/
http://www.documenta.org.mx/
https://educiac.org.mx/

http://equis.org.mx/

http://ethos.org.mx/es/
http://fundacionjusticia.org/
http://www.gesoc.org.mx/site/
http://infanciacomun.org.mx/
https://www.iniciativaciudadana.org.mx/

https://imco.org.mx/home/
http://frentealapobreza.mx/investigacion-
organizacion-y-accion-comunitaria-altepetl-a-c/

http://mexicoevalua.org/

http://www.mucd.org.mx

http://onc.org.mx/
http://lwww.prodesc.org.mx/index.php/es/
https://www.reforestamosmexico.org/
http://www.sipaz.org/
http://serapaz.org.mx/
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http://www.cdi.gob.mx/cepiadet/index2.html
http://www.mucd.org.mx/

The Hunger Project Mexico

Transparencia Mexicana

CIESC

https://thp.org.mx/
https://www.tm.org.mx/

Lista organizaciones participantes en la encuesta de agent.

fortalecedores

Adeco, Acciones para el Desarrollo Comunitario AC
ADL Visién Compartida A.C.

Alternativas y Capacidades A.C.

Asesores para la Inversién Social, ASI S.C.
Asociacién de Profesionales AFP AC

Casa del Migrante de Saltillo

CCiudadano

Cendas

Centro de Enlace y Desarrollo para las OSC, A. C.
Centro de Estudios Universitarios 16 de Septiembre
Centro de Formacién Social

Centro Latinoamericano de Responsabilidad Social
Centro Mexicano para la Filantropia, AC

Centro para la profesionalizacion de la sociedad civil a.c
Centro Pedagogico Cometa

CM Consultores

Coeo Consultores SC

Colectivo para el Impacto Social A.C.

Comunalia

Comunidad AC

Comunidar

Consejo Civico de Instituciones de Coahuila AC

Construyendo Capacidades en las Organizaciones de la Sociedad Civil,

AC.

Construyendo Organizaciones Civiles Transparentes AC
Consultor/a

Consultor/a

Consultor/a

Consultor/a

Corporativa de Fundaciones, A.C.

Dakshina, A.C.

Deutsche Gesellschaft fiir Internationale Zusammenarbeit (GIZ) GmbH

Educiac

www.adeco.org.mx
www.visioncompartida.org
http://lwww.alternativasycapacidades.org/
www.asiocial.com.mx
www.afpnet.org
http://bit.ly/CDMSaltillo
cciudadano.org.mx
www.cendas.org

www.cenlade.org
http://www.ceu16.edu.mx/
www.formacionsocial.org.mx
pegaso.anahuac.mx/clares
www.cemefi.org
pactosocial.org.mx
www.centropedagogicocometa.org
www.cmsconsultores.com

en construccion
www.comunalia.org.mx
www.comunidad.org.mx
www.comunidar.org
ccic.org.mx

www.fortalessa.org.mx
www.confio.org.mx
www.innovasocial.mx

www.afan.mx

www.factor-delta.com
catalizador.social

www.cf.org.mx
www.dakshina.org.mx
https://www.giz.de/de/html/index.html
https://educiac.org.mx/
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http://www.afpnet.org/
http://www.cendas.org/
http://www.cemefi.org/
http://www.afan.mx/
http://www.cf.org.mx/

EFFETA ABP
Estudio Abierto AC

Fomento Social Banamex, A.C.

Fondo Accion Solidaria A.C.

Fondo Unido I.A.P.

FONNOR, A.C.

Fundacién Appleseed México A.C.
Fundacion Axtel

Fundacién Carlos Elizondo Macias, lap
Fundacion Comunitaria de Matamoros, A. C.

fundacion comunitaria malinalco, ac

Fundacién de Beneficencia Jesus M. Montemayor A.C
Fundacién del Empresariado Chihuahuense A.C.
Fundacién del Empresariado Sonorense, A.C.
Fundacién del Empresariado Yucateco A.C.
Fundacién FEMSA

Fundacién Fleishman

Fundacién Merced Coahuila Ac

Fundacién Merced Querétaro AC

Fundacién Merced, AC

Fundacién para Unir y Dar A.C.

Fundacién Pedro Zaragoza

Fundacién Promax

Fundacion Solidaria AC

Fundacion Walmart de México

Fundacion Zicaro, A.C.

GESOC, Agencia para el Desarrollo, A.C.

Grupo Financiero Monex

Grupo Tercer Sector

Hispanics in Philanthropy

Holcim México

Instituto Nacional de Desarrollo Social
Investigacion en Salud y Demografia SC

Junta de Asistencia Privada de Colima

Junta de Asistencia Privada del Distrito Federal
Junta de Asistencia Privada del Estado de México
Junta de Asistencia Privada del Estado de Querétaro

www.effeta.edu.mx

www.estudioabierto.mx
https://www.banamex.com/compromiso-
social/?lid=MX|home-Footer-
CompromisoSocial-irCompromisoSocial-Es

www.fasolac.org
http://fondounido.org.mx/
WWW.FONNOR.ORG
www.appleseedmexico.org
Fundacionaxtel.org
www.grupoceres.com.mx/fundacion.html

fcmatamoros.org
http://www.fundacioncomunitariamalinalco.or

g

www.fechac.org
fesac.org

www.feyac.org.mx
www.fundacionfemsa.org

WWW.MERCEDCOAHUILA.ORG
www.fundacionmerced.org
fundacionmerced.org.mx
http://www.comunidar.org/
www.fundacionzaragiza.org
www.fundacionpromax.org

http://fundacionsolidaria.org/
https://www.walmartmexico.com/responsabili
dad-corporativa/fundacion-walmart

Www.zicaro.org
WWW.gesoc.org.mx
WWW.monex.com.mx
www.tercersector.org.mx
www.hiponline.org
www.holcim.com.mx
www.gob.mx/indesol
www.insad.com.mx
www_japcolima.org.

WWW.jap.org.mx
www.edomexico.gob.mx/japem

Junta de Asistencia Social Privada del estado de Chihuahua www.jaspchihuahua.mx
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http://www.fasolac.org/
http://www.fundacioncomunitariamalinalco.org/
http://www.fundacioncomunitariamalinalco.org/
http://www.fechac.org/
http://www.zicaro.org/
http://www.jap.org.mx/

LCMarqueting

Nacional Monte de Piedad I.A.P.

Naciones Unidas

Organizaciones Sustentables y Confiables S.C.

Plan Estratégico de Juérez, A.C.

Pontis

Procura, A.C.

Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo
Promotora Social México

Quiera, Fundacién de la Asociacion de Bancos de México, A.C.

Red ExpoSocial A.C.

Social Impact

Sonora Ciudadana AC

Trans-Forma Chiapas A.C

Universidad Ort México

USAID

Wingu

World Education & Development Fund México AC
YCO - Centro de Innovacién e Impacto Social

www.lcmarketing.com.mx

http://www.montepiedad.com.mx

https://www.unv.org/es
WWW.0SCSC.Com.mx
planjuarez.org
www.pontis.mx
WWW.procura.org.mx
http://www.mx.undp.org/
http://lwww.psm.org.mx/
WWw.quiera.org
www.redexposocial.org
socialimpact.com
sonoraciudadana.com.mx

ort.edu.mx
https://www.usaid.gov/
www.winguweb.org
www.worldfund.org

WWW.yC0.0rg.mx
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http://www.pontis.mx/
http://www.quiera.org/
http://www.yco.org.mx/

