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RESUMEN

El fortalecimiento institucional de las organizaciones de la sociedad civil (OSC) es muy importante, ya que
contribuye a lograr un mayor impacto en la poblacién beneficiada, por medio del desarrollo de una estructura
organizacional potente y un funcionamiento mds efectivo y eficiente. Evidenciar las pricticas y limitaciones
que enfrentan las OSC de base, es relevante para mejorar su funcionamiento. El objetivo de este estudio, fue
analizar las distintas dreas de la estructura de las OSC para evaluar su potencial fortalecimiento institucio-
nal. La investigacion, es del tipo exploratorio descriptivo; se sustentd en la aplicacién de un cuestionario a
nueve OSC y en un andlisis descriptivo de la informacién. Los resultados mostraron que solo 55.5% de las
organizaciones, cuenta con un plan operativo anual bien elaborado. Existe vinculacién con gobiernos locales,
instituciones de educacién y con otras OSC. Se promueve la profesionalizacion del personal, 77.8% de los
integrantes participa en cursos de capacitacién y 66.7%, en cursos de especializacidn. El 66.7% de organiza-
ciones, no cuenta con un plan de procuracién de fondos o estd muy limitado. El 66.6% de las organizaciones,
tiene un plan de seguimiento y evaluacién, pero desactualizado o se implementa de manera parcial. Se con-
cluye que casi la mitad de las OSC, tiene limitaciones con su plan operativo y la mayoria, no cuenta con un
plan de procuracién de fondos, ni de seguimiento y evaluacién. En general, se observa una débil capacidad

organizacional, lo que repercute en un limitado fortalecimiento institucional.

Palabras clave: monitoreo y evaluacién, planificacién, recursos, vinculacién y comunicacién.

INTRODUCCION

En la actualidad, México enfrenta distintos y graves desafios, como, mejorar las condicio-
nes de vida de casi 52 millones de habitantes en condicién de pobreza (Consejo Nacional
de Evaluacién de la Politica de Desarrollo Social, CONEVAL, 2014); disminuir los altos
niveles de violencia presentes en el pais, erradicar el estado de indefensién y desaparicién
en que viven las mujeres. Otros retos, son la muy frdgil condicién de los derechos huma-
nos, encarecimiento de los alimentos e inseguridad alimentaria de amplios sectores de la
poblacién, cambio climdtico, contaminacién del ambiente y deterioro de recursos natu-
rales, entre otros.

Ante la magnitud de estos retos, es dificil que gobiernos o el Estado, atiendan y den res-
puesta a todo, mds bien, es necesaria la participacién de todos los sectores de la poblacién,
incluidas las organizaciones de la sociedad civil (OSC). Estas son diversas y con distintas
caracteristicas; en este caso, se hace referencia a las organizaciones filantrépicas o del tercer
sector sin fines de lucro (non profit) (Chévez y Gonzdlez, 2018).

Aunque su surgimiento en México tiene mds de un siglo, fue después de mediados del
siglo XX, que se presentaron una serie de sucesos que fueron motor de la multiplicaciéon
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de estas organizaciones. Entre estos, destacé la represion estudiantil de 1968, la crisis eco-
némica de 1982, el terremoto de 1985, las dudosas elecciones presidenciales de 1988 y el
levantamiento zapatista de 1994 (Castaneda, 2013; United States Agency for Internatio-
nal Development, 2019). Estos fueron algunos hechos que propiciaron la proliferacién de
este tipo de organizaciones para atender los problemas sociales en el pais.

Por otro lado, Salamon ez al. (1999), sefalan que las OSC surgieron y se multiplicaron,
en parte, por las crecientes dudas acerca de la capacidad del Estado para atender los pro-
blemas relacionados con el bienestar social, el desarrollo y el medio ambiente. En sentido,
estas organizaciones, han tenido una funcién sobresaliente para la manifestacién de los
intereses de la sociedad civil y constituyen uno de los principales instrumentos para su
proyeccién (Serrano, 2015). Las OSC, juegan un papel relevante en aquellas tareas en las
que el Estado se ve rebasado, al no atender o las atiende de manera limitada y con magros
resultados. Estas, se sustentan en la participacién ciudadania y en la asociatividad. Son
auténomas y hacen autogestion de sus procesos y actividades; buscan el bien para todos
los ciudadanos y no apremian obtener ingresos de sus actividades, mds bien, buscan de-
mocratizar las entradas econémicas que obtienen, a través de los proyectos y programas en
beneficio de los ciudadanos. Ademds, fungen como un contrapeso en el actuar del Estado,
aunque muchas recibian parte de su financiamiento del gobierno (Aguilar, 2006).

Para que las OSC desarrollen sus actividades y cumplan su funcién en beneficio de la
sociedad civil, necesitan tener un fuerte desarrollo institucional. No obstante, en el tercer
sector, existe un desarrollo diferenciado de las organizaciones civiles, esto en términos de
recursos econdmicos y humanos, infraestructura y de su condicién legal para recibir recur-
sos de distintas fuentes.

En México hasta 2018, 10% de estas eran donatarias autorizadas, es decir, tenfan permiti-
do por el Sistema Administracién Tributaria recibir donativos deducibles de impuestos y
sin limite. Dicha condicién les permitié diversificar sus fuentes de financiamiento, obtener
mayores ingresos y estar en mejores condiciones de desarrollo institucional. Por otro lado,
la gran mayoria de las OSC, son pequenas y con escasos recursos, por esta razén, su forta-
lecimiento institucional es limitado. No tienen el estatus de donatarias y se les dificulta el
acceso a recursos de diferentes fuentes. Las pequefias OSC dependen, en su mayoria, de
recursos publicos; no obstante, son las que se ubican a nivel local y estdn en contacto direc-
to con la poblacién beneficiada, al atender y tratar de resolver diversos problemas sociales.
Antes del afio 2018, todas las OSC trabajaban en condiciones no ideales, pero si con nor-
malidad. A partir de 2019, entraron a un entorno poco favorable para el desempefio de
sus actividades y funciones, debido a que el actual Gobierno Federal las desestimé y senald
que son intermediarias entre el gobierno y la ciudadania (Equipo Pueblo A.C., 2020;
Badillo, 2020). Ademds de estas descalificaciones, se emitié una circular para recortar el
flujo de recursos puablicos hacia ellas, con la justificante de que el dinero, se entregaria de
manera directa a los beneficiarios (Presidencia de la Republica, 2019).

Ante este contexto, las organizaciones se encuentran en la incertidumbre y en inestabili-
dad financiera, en especial, aquellas cuyos ingresos provenian en su mayorfa, de recursos
publicos. Esto significa que, las organizaciones mds afectadas, han sido las mds pequenas,
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con desarrollo institucional limitado, que trabajan a nivel local y directamente con los
beneficiarios. El objetivo de este estudio, fue analizar las distintas dreas de la estructura de
las organizaciones de la sociedad civil en el municipio de Cuetzalan del Progreso, Puebla,
para evaluar su potencial fortalecimiento institucional.

MARCO TEORICO
La realidad y los procesos sociales, cambian constantemente; por esta razén, las institucio-
nes u organizaciones encargadas de atender y dar solucién a la problemitica social, deben
evolucionar a la par; en principio, para fortalecerse y desarrollarse, ademds, para brindar
una mejor atencién a la poblacién objetivo.
Para comprender cdmo las organizaciones sociales planifican, implementan y gestionan el
cambio de manera apropiada, para lograr su fortalecimiento y desarrollo institucional, se
sustenta la investigacién en la teoria del cambio organizacional. Esta se enfoca, en como las
OSC pueden echar andar estrategias, procesos o incluso, cambios estructurales para adap-
tarse a las nuevas realidades sociales, mejorar sus intervenciones y alcanzar sus objetivos y
metas. Al respecto, se senala que el cambio, solo serd efectivo si los actores involucrados se
comprometen, ya que, el centro del cambio, estd en el comportamiento del grupo, con-
centrado en factores como las normas, roles, interacciones y otros procesos sociales (Coria
et al. 2016).
En el dmbito del fortalecimiento institucional, segiin la fundacién Mercedes (De Angoi-
tia y Mdrquez, 2012), existen dos enfoques para abordar este proceso. El primero, es el
técnico, que privilegia la eficiencia y la eficacia de la organizacidn; en este, las medidas
de fortalecimiento se pueden aplicar sin distincion del tipo de organizacién y del sector
al que pertenezca; este enfoque, se asocia con la dimensién interna de la organizacién y
busca, un uso éptimo de los recursos y programas de calidad. En el segundo enfoque,
el fortalecimiento institucional, es el resultado de una serie de acciones que, implicita o
explicitamente, pretenden encontrar la mayor coherencia posible entre un proyecto, que
tiene objetivos claros y una misién; una organizacién, es decir, un conjunto de relaciones
sociales que posibilitan avanzar en la realizacion del proyecto; y una serie de recursos: hu-
manos, materiales y financieros, que hacen viable la puesta en marcha del proyecto. Pero,
sobre todo, esta coherencia, entre proyecto, organizacién y recursos, debe permitir generar
un conocimiento colectivo de todos los actores participantes en el proceso de fortaleci-
miento de las OSC (Centro de Acompanamiento y Fortalecimiento, CAF, 2012).
El segundo enfoque, es el politico; en esta orientacidn, la idea es articular el trabajo que
realiza la OSC con las implicaciones sociales y politicas deseadas. Este acercamiento, fa-
cilita procesos participativos y reconoce que, a la organizacién, la conducen sus valores y
su misién, las cuales estdn inmersas en un contexto donde las relaciones con el entorno
son primordiales (De Angoitia y Mdrquez, 2012). En este contexto, la Fundacién Zicaro
(2012), menciona que las OSC, requieren ampliar el entendimiento sobre cémo trabaja
la administracién publica, desarrollar capacidades de negociacién, cabildeo y trabajo con-
junto. Ademds, de conocer cémo se trabaja en red y del marco legal y fiscal que regula a

las OSC.
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En este contexto, el fortalecimiento institucional, debe aplicarse a los procesos y funcio-
namiento internos de la organizacién (Carrillo ez al., 2005, CAF, 2012) y la visibilidad o
posicionamiento del trabajo de las OSC en el exterior (Quintero, 2017). Es decir que, el
fortalecimiento institucional, es un proceso en el que la organizacién se adapta y respon-
de a los cambios que se le presentan en su interior y en el entorno en que se desarrolla
(Zamora, 2018). En sintesis, el fortalecimiento, es considerado como las acciones sociales
(acuerdos, conductas, aprendizajes) que procuran cierta fortaleza en la estructura interna
de la organizacién, la cual, le permite ser eficiente en el entorno social, politico, econémi-
co y cultural (Douard y Uriza, 2016).

Por otro lado, el fortalecimiento institucional per se es un proceso complejo, ademds, su
disefio y realizacién, puede tardar afos y el proceso puede continuar de manera indefinida
(CAE 2012; Fundacién Zicaro, 2012). Esto significa que las OSC que incursionen en es-
tos procesos, deben estar conscientes de que, para lograr resultados favorables en su propio
desarrollo y en beneficio de la sociedad, les significa estar participando de forma constante
y efectiva en su fortalecimiento institucional.

Por lo complejo del fortalecimiento y el largo tiempo y continuidad para llevarlo a cabo,
no existen modelos para hacer fortalecimiento institucional, es decir, no existen guias para
llevar el proceso de fortalecimiento (CAE 2012). Cabe sefalar que, en cada proceso de
fortalecimiento institucional, el agente fortalecedor, tiene una manera distinta de realizar-
lo (Zamora, 2018). Aqui, es importante mencionar que, el fortalecimiento institucional
de las OSC, impulsado por el gobierno mexicano y por las propias organizaciones, data
de la década de los noventa del siglo pasado, y desde entonces, forma parte de la agenda
publica. Al respecto, Gutiérrez (2020), senala que, en las tltimas tres décadas, el fortaleci-
miento de las OSC en México, se ha incrementado.

En la actualidad, el agravamiento de la variada y compleja problemdtica socioeconémica
y ambiental de México, demanda para su atencidn, instituciones de la sociedad civil mds
desarrolladas y fuertes. No obstante, es muy frecuente, que las organizaciones de base o
las que estdn desarrollando trabajos directamente con la gente en territorios deprimidos
socialmente —como lo es la regién del municipio de Cuetzalan del Progreso—, estdn
operando en condiciones de fragilidad institucional, poniendo en riesgo, su permanencia,
el desempefio correcto de sus actividades, ante todo, su capacidad de obtener resultados
favorables y lograr cambios sociales positivos.

En otro contexto, en México, existen casi 300 agentes para el fortalecimiento' entre fun-
daciones, consultores privados, empresas, instituciones educativas y OSC (fortalecedo-
ras) que estin ubicadas principalmente en el centro-norte del pais (Gutiérrez, 2020). No
obstante, las mayores necesidades de fortalecimiento, se encuentran en el sur-sureste de
México, ya que, en esta regién del pais, existen casi 35 mil OSC (Instituto Nacional de
Desarrollo Social INDESOL, 2021), la mayoria de ellas, de base, ademds, de altos nive-
les marginacién y pobreza y desarrollo social escaso. Aunado a lo anterior, son pocas las
instituciones fortalecedoras para atender a las OSC en México. Al respecto, Carrillo ez 4.
(2005), sehalan, que no hay suficientes organizaciones para hacer el fortalecimiento o que
lo hagan de una manera verdaderamente efectiva.
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Por otro lado, si alguien se cuestiona ;qué debe fortalecerse en una OSC?, esta resulta
ser una pregunta complicada de responder, ya que existe amplia heterogeneidad en los
organigramas y en las actividades o temas que desempefian las organizaciones. Al respecto,
Carrillo ez al. (2005), argumentan que algunos practicantes, opinan que el fortalecimien-
to, debe cubrir todos los temas del desempefio de la organizacién y que, para otros, debe
enfocarse al proceso de gestién y uso de recursos.

Las OSC menos fortalecidas, se ubican en las condiciones mds precarias en contexto y en
su desarrollo institucional. Ademds, tienen escasos recursos para pagar por capacitacion,
acompafiamiento o el asesoramiento de las organizaciones encargadas de hacer el fortaleci-
miento. Por lo anterior, debe hacerse un diagnéstico de cada organizacién para identificar
sus problemas y priorizar la atencién de fortalecimiento de aquellas dreas menos desarro-
lladas al interior de la organizacién.

AREA DE ESTUDIO Y METODOLOGIA
El municipio de Cuetzalan del Progreso, se ubica al nororiente del estado de Puebla (Fi-
gura 1). Su altitud varfa entre 1,000 y 2,000 m, con una extension territorial de 135.22
km?. La poblacién de Cuetzalan, es de 49,864 habitantes, de los cuales, 25,715 son mu-
jeres (Instituto Nacional de Estadistica y Geografia INEGI, 2020). El grado promedio de
escolaridad, es de 6.2 afios y la poblacién de 15 anos y mds, 13.1% es analfabeta y 67.7%
de la poblacién, habla alguna legua indigena (CONEVAL, 2015).
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Fuente: Datos del Mapa Digital de México (INEGI, 2017); elaborado por los autores.
Figura 1. Localizacién del municipio de Cuetzalan del Progreso, Puebla, México.
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En lo referente a la poblacién indigena, este sector, siempre ha sido un foco de aten-
cién, ya que, con frecuencia, se afectan los derechos humanos de las mujeres. En el
municipio, existen OSC que estdn atendiendo esta problemdtica. Al respecto, el Ins-
tituto Nacional de Desarrollo Social (INDESOL, 2015), sefialé que la situacién de
inequidad de género y desigualdad, presentes en pueblos y comunidades indigenas,
sigue erosionando el tejido social y con ello, los derechos fundamentales de las perso-
nas, en especial, de las mujeres. Esta situacién de inequidad y desigualdad, también
aplica para la poblacién indigena del estado de Puebla y especificamente, para la del
municipio de Cuetzalan.

El Consejo Nacional de Poblacién (CONAPO, 2015) menciona que Cuetzalan del Pro-
greso, se cataloga con alto indice de marginacién, y ocupé el lugar 40 a nivel estatal y 381 a
nivel nacional. En esta condicién de marginacidn, la poblacién en pobreza en el ano 2020
era de 98.7%, en pobreza moderada 64.1% y en pobreza extrema de 34.6% (Secretaria
del Bienestar, 2022). Estos datos son un reflejo del limitado desarrollo social que tiene la
poblacién de este municipio (Cuadro 1). Ademds, de ser posiblemente el motivo del por
qué, varias OSC, se asentaron en este territorio.

Se eligi6 al municipio de Cuetzalan, por la presencia de OSC que atienden la problemdtica
social que representan el objeto de estudio. La colecta de informacidn, se realizé durante
los meses de julio y agosto de 2020, ano en el cual inicié y se expandié la pandemia Co-
vid-19 en el territorio nacional. Esta enfermedad y su alto nivel de contagio, limitaron en
gran medida, el trabajo de campo. Este estudio, es de tipo exploratorio descriptivo (Supo,
2020), el cual, se sustenta en la aplicacién de un cuestionario que recabé informacién
relacionada con las caracteristicas de las OSC, aspectos de planificacién y liderazgo, la
vinculacién y alianzas de las organizaciones, la profesionalizacién del recurso humano, la
comunicacién interna y externa, la procuracién de fondos y transparencia y el monitoreo
y evaluacion de las actividades. El cuestionario, fue contestado por representantes, coordi-
nadores y personal de consejo directivo de las organizaciones.

Ademds, se aplicaron entrevistas informales y observacién directa para recabar informacién
cualitativa. Asimismo, se hicieron dos entrevistas informales a colaboradores de organiza-
ciones; estas personas, proporcionaron informacién de la ubicacién de organizaciones con
reconocimiento e impacto en la regién. Es necesario senalar, que se tenia conocimiento

Cuadro 1. Indicadores sociales en Cuetzalan del Progreso, Puebla,

México.

Indicadores sociales Grado
Marginacion Alto
Indice de desarrollo humano Medio
Indice de educacién Bajo
Rezago social Medio

Fuente: elaborado por los autores con datos de CONAPO (2015);
Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo PNUD (2019) y
Secretaria del Bienestar (2022).
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previo del contexto en el cual se desarrollan las OSC. Las entrevistas fueron cara a cara y
en algunos casos, se visité a los entrevistados en mds de una ocasién.

De acuerdo con el Registro Federal de OSC, en el ano 2021, en Cuetzalan, existian 18
organizaciones con registro y activas, de las cuales, se entrevisté a las siguientes nueve: La
Esperanza del Mafana A. C, Timosepanpaleuiaj A. C., Yohualichan A. C., Ti-jiohtli A.
C., Espacio Espiral Totalmanik A. C., Jardin Botdnico Xoxoctic A. C., Agencia Timoma-
chtikan A. C., Red de Formadoras Kualinemilis A. C. y Casa de la Mujer Indigena A. C.
La informacién de los cuestionarios, se capturd en el programa Excel y se hizo un andlisis
descriptivo de los datos; la informacién de las entrevistas, se sistematizé y se integré a la
informacién derivada de los cuestionarios.

RESULTADOS
Las organizaciones de la sociedad civil en Cuetzalan del Progreso

Segtin el INDESOL (2021), en México, a finales de 2021, se registraron 43,690 OSC
en sus distintas modalidades. Por otro lado, la poblacién del pais en 2020, era de més de
126 millones de habitantes; con base en esos datos, el nimero de OSC por cada 100 mil
habitantes, era de 34.7. Por otro lado, en el Estado de Puebla, en 2020, la poblacién en el
estado era de 6.6 millones de habitantes (INEGI, 2020); en correspondencia, el nimero
de OSC por cada 100 mil habitantes, era de 24.7, diez menos que a nivel nacional. Los
temas atendidos por las organizaciones en el estado, eran promocién educativa, cultura y
actividades artisticas, cientificas y tecnoldgicas (39.1%), desarrollo en pueblos y comu-
nidades indigenas (37.1%), desarrollo comunitario (29.5%), asistencia social (29.4%) y
sustentabilidad y aprovechamiento de recursos naturales (28.6%).

En el Registro Federal de las Organizaciones de la Sociedad Civil INDESOL, 2021), en el
municipio de Cuetzalan, estaban registradas 30 OSC; 96.7%, era de tipo asociacién civil y
en 43.3%, la representante legal era mujer. De las OSC 73.3%, se localizan en la cabecera
municipal y el resto, en alguna de las localidades del municipio. Los temas que trabajaban,
estaban relacionados con el desarrollo social, los recursos naturales, relaciones de género y
los derechos humanos (Cuadro 2).

En el periodo en que se realizé el estudio, existian 18 organizaciones activas y en opera-
cidn, estas representan 1.1 % de las OSC a nivel estatal. El indice de organizaciones por

Cuadro 2. Temas de atencién de las OSC del municipio de Cuetzalan del Progreso, Puebla,
México en 2021.

Tema OSC (%)
Desarrollo de pueblos y comunidades indigenas 76.6
Desarrollo comunitario en entornos rurales y urbanos 60
Sustentabilidad y aprovechamiento de recursos naturales 60
Promocion de la equidad de género 50
Defensa y promocién de los derechos humanos 40

Fuente: elaborado por los autores con informacién de INDESOL (2021). Las organizaciones tra-
bajan mas de un tema, razon por lo cual, los porcentajes en este cuadro suman mas de 100%.
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cada 100 mil habitantes en el municipio es de 36.2, es decir, casi una mds que a nivel
nacional y 11 mds que a nivel estatal, lo cual indica que existe mayor concentracién de
organizaciones en el municipio que en el estado.

Las nueve organizaciones entrevistadas, poseen acta constitutiva y clave tinica, son de tipo
asociacién civil. Solo cuatro, son donatarias autorizadas, esto significa, que pueden recibir
donativos deducibles del impuesto sobre la renta. Casi 90%, tiene entre 10 y 20 afios rea-
lizando actividades en el territorio y la razén principal para su integracién como OSC, fue
el contexto social que prevalecia. Respecto al recurso humano, es limitado; las organizacio-
nes, tienen en promedio seis personas como trabajadores. Por esta causa, los miembros del
consejo directivo, se involucran en las actividades sustantivas de las OSC, es decir, llevan la
planeacién y toma de decisiones y apoyan en las actividades que desarrolla la organizacién.
Ante el escaso personal, 77.8% de las organizaciones, se apoya con personal voluntario y
55.5%, con personal contratado de manera permanente.

Las principales actividades que realizan las organizaciones de acuerdo con la temdtica que
atienden, son educacién 34%, desarrollo y bienestar social 22%, medio ambiente 22% y
defensa de los derechos humanos 22%. El 88.8% de organizaciones, abordan varios temas;
no obstante, en este estudio, se presentan las cuatro actividades mds representativas o que
destacan por su experiencia e impacto. Las organizaciones, concretan sus actividades en
forma de proyectos y programas, los cuales, se dirigen a diferentes grupos en el siguiente
orden: mujeres, jévenes, nifios y a la poblacién en general.

El financiamiento, ha sido determinante para el desarrollo de las organizaciones, este sig-
nifica el motor para llevar a cabo, las actividades al interior de las propias organizaciones y
al exterior con los beneficiarios. Las fuentes de financiamiento, en orden de importancia,
provienen de donaciones hechas por fundaciones privadas nacionales, proyectos financia-
dos por los gobiernos y fondos propios generados por rifas, eventos y venta de servicios.
Las tecnologias de la informacién y comunicacién, representan una oportunidad para las
organizaciones. Esto, debido a que permiten crear sinergias, compartir informacién util,
gestionar los recursos y difundir los impactos y la incidencia. El total de las organizaciones
entrevistadas, cuenta con equipo de computo, programas e internet que funcionan de ma-
nera apropiada. En el resto, los equipos estdn obsoletos o el internet tiene fallas.

En relacién con el uso de herramientas de comunicacién, Vera ez al. (2011) y Uriarte
y Acevedo (2018), senalan que la aparicién de nuevas formas de organizacién o evolu-
cién de las organizaciones, ha sido posible gracias al desarrollo de las tecnologias de la
informacién y el internet, lo que posibilita la coordinacién remota, la interaccién, el
trabajo colaborativo sincrono y asincrono, ademds de superar limitantes relacionadas
con espacio y tiempo.

Areas de fortalecimiento institucional en la estructura de
las Organizaciones de la Sociedad Civil
El fortalecimiento institucional, es la meta final del desarrollo institucional, este Gltimo,
entendido como un cambio no espontdneo u ocurrente; sino mds bien, planificado y sis-
tematizado, cuyo propdsito, es ser pertinente y eficiente en las actividades que desarrollan
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las organizaciones. En este apartado, se presentan los hallazgos de fortalecimiento institu-
cional encontrados en las distintas dreas en que se integra la estructura de las OSC.

Planificacién y desarrollo de liderazgo
Las organizaciones, tienen definida claramente su mision, visién y los valores compartidos,
aunque en 33.3%, es necesario hacerles ajustes. El 88.8%), considera el entorno politico
y las necesidades de los grupos de interés para planificar sus actividades. Con base en este
contexto y su mision, se plantean los objetivos de la organizacion. Segun la percepcion de
los entrevistados, solo 55.5% de las organizaciones, cuenta con un plan operativo anual
bien elaborado, este plan es socializado y sirve de guia para realizar las actividades. El
44.5%, tiene un plan limitado en su elaboracién o no estd actualizado, lo cual, repercute
desfavorablemente en las actividades y metas de organizacién. El responsable de conducir
el proceso de planificacion, es la directiva en 44.4% de los casos, cada drea en 33.3% y
todo el equipo en 22.2%. Las modalidades de planificacién reportadas son, estratégica a
largo plazo, operativa semestral o anual y por actividades. La mayoria de las organizacio-
nes, estructuran su plan con dos modalidades de planificacién (Cuadro 3).
Las OSC, deben poner atencién en los procesos de planificacién, elaborar un plan ope-
rativo anual bien estructurado y completo y actualizarlo al menos, de forma anual. El
plan, necesita reflejar la visién de largo plazo y al mismo tiempo, establecer las acciones a
realizar en el corto plazo, para cumplir de la mejor manera con los objetivos planteados y
las metas establecidas. Al respecto, Caldera ez al. (2017), sefialaron que la planificacidn, es
un elemento y proceso importante, ya que permite anticipadamente, decidir qué, cudndo
y cémo hacer las cosas. Esto ayuda a prever un rumbo y orientar el futuro deseado de la
organizacién.
Las organizaciones, han elaborado un organigrama formal, en 55.5% la estructura estd
alineada con la planeacién y las expectativas organizacionales, con una clara separacion
de las funciones administrativas, operativas y técnicas. Se fomentan la colaboracién entre
las distintas dreas de trabajo y entre todas las personas, los integrantes de la organizacién,
conocen los planes de accién y el cumplimiento progresivo de las metas.
Una buena planificacién, contribuye al fortalecimiento institucional, ya que permite esta-
blecer objetivos precisos, disenar estrategias de operacién mds apropiadas y aporta a una
mejor gestién y administracién de los recursos, con transparencia y rendicién de cuentas.

Cuadro 3. Modalidades de planificacién que aplican las OSC de Cuet-
zalan del Progreso, Puebla, México.

Modalidad de planificacion Organizaciones (%)
Operativa y estratégica 2222
Operativa y por actividades 44.44
Estratégica 2222
Por actividades 11.11

Fuente: elaborado por los autores con datos del trabajo de campo.
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Por la importancia que tiene la planificacién, es necesario, que todas las organizaciones,
cumplan con este proceso de la mejor manera.

Con relacién al liderazgo, la mayorfa de OSC coincide en que los valores mds sobresa-
lientes de un buen lider son la honestidad, tolerancia, comunicacién, solidaridad, respe-
to, empatia y conflanza. En las organizaciones, el consejo estd integrado por personal de
diferentes dreas, lo que aporta mayor diversidad de opiniones y experiencias; en la toma
de decisiones, existe igualdad de género con relacién a la representacién, voz y voto de
mujeres y hombres.

En 55.5% de las organizaciones, se realizan actividades continuas para mejorar la relacién
entre los miembros de la organizacién y fomentar el liderazgo de los integrantes, entre
otras actividades, reuniones de convivencia e intercambio de regalos, trabajo en equipo,
circulos de didlogos, reuniones y talleres de autocuidado. Se promueve la colaboracién en-
tre las distintas dreas de la estructura; ademds, los entrevistados senalan, que existe buena
cooperacion y cohesion de las personas que integran a las organizaciones; con estas accio-
nes, se fomenta un liderazgo colaborativo.

Vinculacién y alianzas

Las organizaciones (100%), se vinculan con los gobiernos municipales, instituciones de
educacién y otras OSC; y 66.6%, con el gobierno del estado y federal, respectivamente.
Solo 44.4%, tiene vinculos con las empresas; en este aspecto, es necesario mejorar, ya que,
en otros paises, como Estados Unidos de América, las empresas aportan recursos para la
operacién de las OSC (Centro de Recursos Internacionales para Organizaciones Civiles
A. C. CERI, 2023). EI 33.3% de las organizaciones, tiene convenios de cooperacién y
articulacién en red con otras OSC de manera permanente y en el mismo porcentaje, de
forma parcial o por temporadas.

El 66.7% de las organizaciones, tiene limitada participacion en redes nacionales o lo hace,
pero muy esporddicamente, aunque, reconocen los beneficios y ventajas que tiene este
nivel de vinculacién. Las organizaciones, mencionan que los principales beneficios de la
vinculacion, son visibilizar sus actividades, obtener e intercambiar aprendizajes y metodo-
logfas, retroalimentarse y realizar trabajos en conjunto, compartir experiencias y vincularse
con gente de amplia experiencia, ayudar en la resolucién de problemas y compartir con-
vocatorias, conocimientos y acceder a otras fuentes de financiamiento. Algunas de estas

ventajas, son sefialadas por el Instituto de Comunicacién y Desarrollo de Uruguay ICD
(2015).

Profesionalizacién de recursos humanos
Con relacién al recurso humano, Uribe-Plaza ez al. (2017), senalaron que “las personas
que trabajan en las OSC, se distinguen de las que trabajan en otros sectores por tener
ideales y motivacién, mencionan que estos valores, son prerrequisito indispensable para
ingresar al tercer sector”. Aunado a los ideales y motivacién de las personas, estas deben
poseer la competencias, habilidades y destrezas para desempefiarse de la mejor manera en
las OSC. La profesionalizacién del personal, puede ser desde una formacién académica
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a nivel de diplomado, licenciatura o posgrado; a través del desarrollo de competencias y
habilidades, en cursos de capacitacién o especializacion en diferentes dreas.

En promedio, el equipo de trabajo de las organizaciones, estd integrado por seis personas.
Al momento de hacer contratacién de personal, 55.5% no realiza convocatorias piblicas
de vacantes u ofertas de trabajo, pero reconoce la necesidad de llevarlas a cabo. El 77.8%
de las OSC, implementa procesos de induccién a las personas que se integran al equipo de
trabajo para familiarizarlas con las actividades de la organizacién. En 88.9% de las organi-
zaciones, se cuenta con un codigo de conducta para sefialar el comportamiento contrario a
la ética de la organizacién. Aunado al cédigo de conducta, 77.8% establece e implementa
lineamientos para garantizar la calidad en la atencién, el trato igualitario y no discrimina-
torio a la poblacién objetivo. Las organizaciones, promueven la profesionalizacién de su
personal, esta se lleva a cabo en diferentes modalidades (Cuadro 4).

Los temas de formacién, estdn relacionados con el quehacer de las organizaciones, no obs-
tante, los entrevistados mencionan que es deseable y necesario capacitarse en aspectos de
financiamiento y procuracién de fondos, aspectos organizativos y de contabilidad.

El 66.7% de los entrevistados, menciond que el desempeno individual de los integrantes del
equipo, se mide a partir del logro de las metas y de su aportacién a los proyectos y programas,
aunque es necesario, hacer mejoras a los procesos de evaluacién. Actualmente, 77.7% de las or-
ganizaciones, disefian una metodologia para diagnosticar los conocimientos y necesidades del
personal; luego, con base en esta informacidn, se elabora un plan de capacitacién apropiado.

La comunicacién interna y externa en las organizaciones

La gestién de la comunicacidn en las OSC, es un proceso dindmico que opera transversal-
mente en los espacios interno y externo de la organizacién, esto produce un incremento
de la confianza a medio plazo y de la reputacién a largo plazo (Diaz ez al., 2015, Herranz,
2010, Herranz, 2007). Al respecto, Carldalda (2014), menciona que las organizaciones de
la sociedad civil existen para comunicar, es decir, para transmitir sus valores a la sociedad;
senala que la comunicacién en las organizaciones forma parte de su esencia y debe estar
presente en todos sus procesos.

En 88.8% de las OSC entrevistadas, existe una politica de gestién del conocimiento para
difundir los hallazgos y fomentar el intercambio de ideas, pero es necesario, mejorar la

Cuadro 4. Modalidades de profesionalizacion de los miem-
bros de las organizaciones de la sociedad civil (OSC) en Cuet-
zalan del Progreso, Puebla, México.

Modalidad Integrantes (%)
Reuniones de capacitacién 77.8
Cursos de capacitacion 66.7
Diplomados 66.7
Posgrados 44.4

Fuente: elaborado por los autores con datos del trabajo de
campo.
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estrategia para obtener mds y mejores resultados. Como complemento, se realizan foros
de andlisis de manera periddica para reproducir el conocimiento; en estos foros, se han
obtenido buenos resultados.

Las OSC, utilizan canales formales de comunicacién interna, realizan reuniones de equi-
po, existe una comunicacion circular y se socializan las minutas y acuerdos con un calen-
dario establecido. Los medios de comunicacién que utilizan, son el correo electrénico, la
red de WhatsApp, teléfono y comunicacién personal. Todas las organizaciones, cuentan
con equipo de cémputo con conexidn a internet y el software necesario para operar.

En 66.7% de las organizaciones y segtin la percepcién de los entrevistados, existe insufi-
ciente personal capacitado para gestionar la estrategia de comunicacién externa; en 22.2%
existe personal capacitado, pero es necesario, fortalecer su formacién; y en 11.1% de las
organizaciones, existe suficiente personal capacitado para hacer una eficiente comunica-
cioén externa.

La comunicacién es importante para todas las dreas de la organizacion, no obstante, la
mayoria de las OSC, adolecen de una estrategia apropiada de comunicacién externa. Al
respecto, se ha documentado que algunas OSC, no cuentan con un manejo proactivo y
profesionalizado de su comunicacién, a pesar de que muchas de ellas, senalan que no son
eficientes en sus procesos de comunicacién (Plano ez al., 2015).

Por otro lado, se encontré que en 66.7% de las OSC, difunden los resultados alcanzados,
los conocimientos sistematizados y se fomenta el intercambio de ideas y experiencias.
Respecto a la valoracién del impacto de la comunicacién, 55.5% de las organizaciones, lo
hace de manera elemental y esporddica; mientras en 33.3%, se analiza y mide el impacto,
pero falta robustecer la metodologia.

Procuracién de fondos y transparencia

En general, las OSC en México, financian sus actividades a través de fondos generados
por las propias organizaciones y recursos externos provenientes de donativos privados y
recursos publicos (Rivas, 2016). Las organizaciones para obtener los recursos, desarrollan
planes de procuracién de fondos y tienen un drea dedicada a la busqueda, movilizacién y
construccién de financiamiento (Fundacién Zicaro, 2012).

En el municipio de estudio, las organizaciones no disponen de un plan de procuracién de fon-
dos o cuando lo tienen, es muy limitado u obsoleto. En lo referente a las fuentes de recursos,
77.7% de las OSC, ha logrado obtener mds de dos fuentes de financiamiento; no obstante,
66.7%, no disponen de un fondo para operar durante un afio sin preocupaciones financieras.
Esto refleja, que los planes de procuracién y la disponibilidad de fondos de estas OSC, son
limitados y que, operan casi al dia con relacién a recursos financieros. Al respecto, Diaz ez al.
(2017), senalaron que en OSC pequenas y de origen local, como las de Cuetzalan, frecuen-
temente, padecen escasez de recursos financieros y Herndndez ez a/. (2015); agregaron, que la
principal limitante para que las OSC salgan adelante, es la falta de recursos econémicos, asi
como la dificultad para obtener recursos de las instituciones y programas de gobierno.

En 44.4% de las organizaciones, la principal fuente de financiamiento, proviene de fun-
daciones privadas nacionales e internacionales; en 33.3% de proyectos financiados por
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gobiernos y en 22.2%, de recursos generados a través de rifas, eventos y venta de servi-
cios. Esto contrasta con lo que ocurre a nivel nacional, en donde 53% de los ingresos de
las organizaciones, proviene de recursos internos o autogenerados (Grandé, 2015); en
Cuetzalan, son pocas las OSC que autogeneran recursos (22.2%), la mayoria depende de
financiamiento de otras fuentes.

El 44.4% de las organizaciones entrevistadas, report6 poseer constancia para ser donataria
autorizada; aunque en el reporte de donatarias autorizadas, solo figura 33.3% (Secretaria
de Hacienda y Crédito Publico-SHCP, 2022). Estas organizaciones, reciben donativos en
efectivo de origen nacional, solo una reporté recibir recursos del extranjero.

Respecto a la transparencia en el manejo de los recursos, 88.8% de las organizaciones,
cuenta con los mecanismos para garantizar la eficiencia y transparencia en la ejecucién del
presupuesto. Todas las organizaciones, manejan un sistema de contabilidad electrénico
actualizado y 88.8%, elabora reportes financieros de forma periddica.

Monitoreo y evaluacién
El seguimiento y evaluacién en las organizaciones, son procesos fundamentales para que
las actividades, proyectos o programas, operen de manera efectiva y se alcancen los re-
sultados esperados. El monitoreo, es una actividad sistemdtica para dar seguimiento al
progreso de las actividades y verificar si los objetivos se estdn cumpliendo. La evaluacién,
permite determinar el impacto y eficiencia de las acciones implementadas por la OSCy su
contribucién a la consecucién de resultados. Al respecto, la Agencia de los Estados Uni-
dos para el Desarrollo Internacional (USAID, 2021), sefalé que entre los beneficios del
monitoreo y evaluacion, estdn el identificar dreas del desempefio que no funcionan como
se planearon y dar seguimiento, a los cambios implementados para corregir dichas varia-
ciones, asi como facilitar el aprendizaje y la toma de decisiones, para lograr intervenciones
mis eficientes, sostenibles y sistémicas y contribuir al entendimiento de las problemdticas
sociales complejas.
En el municipio de Cuetzalan 66.6% de las organizaciones, dispone de un plan de moni-
toreo y evaluacién; aunque es muy simple, estd desactualizado o se implementa de manera
parcial. Por otro lado, el total de las organizaciones, evaltian la problemadtica local para
hacer la planificacién, pero solo 77%, toma en cuenta esta evaluacion en la toma de de-
cisiones; ademds, 88.8% de las organizaciones, considerd los resultados del diagndstico
para disenar los programas de trabajo. Otro indicador de que el seguimiento y evaluacién
no se lleva a cabo de la mejor manera, son los reportes escritos de las evaluaciones de la
problemdtica local y del impacto del trabajo realizado, los cuales, son muy sencillos o se
publican esporddicamente.
Respecto al limitado monitoreo y evaluacién, Nifio-Martinez (2013), senalé que estos
procesos, no siempre se llevan a la prictica de forma metddica y sistemdtica, ya que no
existe una cultura de evaluacién. Ademds, mencioné que las organizaciones sociales, tie-
nen exceso de trabajo y no dedican suficiente tiempo a un monitoreo regular y como con-
secuencia, la evaluacién se realiza de manera superficial y apresurada, lo cual disminuye su
potencial para el mejoramiento de los procesos.
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El seguimiento y la evaluacién, son procesos que contribuyen al fortalecimiento institu-
cional de las organizaciones, ya que permiten detectar problemas y oportunidades y tomar
decisiones informadas para redireccionar el rumbo de los proyectos y programas. La inte-
rrelacién entre el seguimiento y la evaluacién, es importante para verificar si se cumplen
los objetivos y para comprobar que se estdn atendiendo las necesidades de la poblacién
beneficiada (Project Concern International, A.C., 2013).

La profesionalizacién del recurso humano, estd relacionada con el fortalecimiento institu-
cional; el personal, al mejorar sus competencias y habilidades, desempefa un trabajo mds
eficiente en los servicios. Al mismo tiempo, las organizaciones mejoran la planificacion, la
gestion de los proyectos y las actividades que realizan. Ademds, se apropian de una mayor
resiliencia y sostenibilidad institucional, al mejorar su capacidad para adaptarse a cambios
en el entorno y a las demandas de los beneficiarios y de las instituciones donantes. El pro-
blema en esta drea, es la carencia de un diagnéstico preciso de las necesidades de capacita-
cién y la falta de atencién en temas relevantes, como la procuracién de fondos, modelos
de organizacién y contabilidad.

DISCUSION
El indice de organizaciones por cada 100 mil habitantes en el municipio de Cuetzalan del
Progreso, es de 36.1; este, es muy similar al valor obtenido a nivel nacional y supera en
10 organizaciones, al del estado de Puebla. En este municipio, existe una alta densidad de
organizaciones, ya que la problemdtica social es amplia y variada; ademds, existen grupos
marginados y vulnerables que necesitan ser atendidos por las OSC. Al respecto, Chdvez y
Gonzéles (2018), indican que el nimero de OSC en México y comparado con otros paises
del mundo, es bajo.
Los temas que las OSC atienden en Cuetzalan del Progreso, son congruentes con el con-
texto que prevalece en el territorio. En la zona, es prioritario promover acciones de asisten-
cia social, llevar acciones de desarrollo a los pueblos y comunidades indigenas y promover
la conservacién de los recursos naturales y proteccion al medio ambiente. Estos temas en
México, son de vital importancia, como los indican Girardo y Mochi (2012). Con respec-
to a la poblacién indigena, Stavenhagen (2006) y Solis y Reyes (2022), sefialan que los in-
digenas, siguen sufriendo discriminacién étnica, racial y de género; este fenémeno social,
es atendido por las OSC. Aunado a lo anterior, por su posicién geografica y caracteristicas
ambientales, el territorio, es un gran reservorio de recursos naturales y biodiversidad, los
cuales, estdn siendo deteriorados por la expansién ganadera y agricola; pero también, es un
tema muy presente las organizaciones locales.
Por otro lado, los procesos de fortalecimiento institucional, dependen del liderazgo que
ejercen los responsables de las distintas dreas y de la persona que estd al frente de la organi-
zacién. Un liderazgo fuerte, estd relacionado con un dindmico fortalecimiento institucio-
nal (Egafa, 2015); al igual que el proceso de planificacidn, el liderazgo, promueve la par-
ticipacién integral de los miembros, en el diseno de mejores estrategias para alcanzar los
objetivos y metas establecidas. En esta misma linea, Herndndez ez /. (2015), encontraron
que el liderazgo, es fundamental para tener un mayor impacto en la poblacién atendida.
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En el tema de la vinculacién y alianzas, existen limitaciones, ya que no todas las organi-
zaciones, tienen convenios de cooperacién con otras instituciones y las que lo tienen, no
lo hacen de la mejor manera, ya que carecen de convenios formales o los tiene de manera
temporal. En el contexto de la colaboracién, se tiene que la importancia del trabajo en
alianza con otras instituciones, es reconocida por donantes y financiadores de alcance
global, los cuales, buscan aplicar los recursos a los beneficiarios, especialmente, en el drea
social —salud y educacién— por medio del impulso de alianzas, que incluyen tanto a los
sectores publico y privado, como a la sociedad civil organizada (Centro Ecuatoriano de
Derecho Ambiental-CEDA, 2015). Establecer alianzas de manera estratégica entre orga-
nismos, es una alternativa de lograr éxitos de manera conjunta (Diaz ez al., 2016).

Los entrevistados senalan, que la comunicacién, es un elemento importante para lograr
el fortalecimiento institucional en las OSC, ya que contribuye a difundir las actividades
realizadas e impactos alcanzados, facilita la creacién de redes de colaboracién con otras
OSC e instituciones, promueve una mayor participacion ciudadana y contribuye a conso-
lidar la imagen de la institucién al exterior. Al respecto, Guerrero (2012), menciona que
el propésito de la comunicacién en las OSC, es difundir permanentemente a la sociedad,
los logros, retos y avances de la organizacién; ademds, Herranz (2010), agrega que la co-
municacién, proporciona visibilidad, notoriedad, confianza, credibilidad y reputacion a
las OSC.

En el tema de financiamiento de las OSC, la procuracién de fondos y la transparencia, estén
relacionadas con el fortalecimiento institucional. Una buena estrategia de procuracién de
fondos, acompanada de mecanismos de transparencia y rendicién de cuentas, aportan al
desarrollo seguro y efectivo de las actividades y proyectos implementados de las OSC, con
lo cual, se asegura la sustentabilidad de la organizacién en el largo plazo. La transparencia
al interior de las OSC, beneficia al propio sector, a la cultura de rendicién de cuentas, a la
democracia, al a transparencia y a la legalidad, a la legitimidad, la credibilidad y la confianza
y a las capacidades técnicas y de recursos. Sin embargo, la principal limitante en el tema de
la transparencia, la mayoria de las organizaciones, no llevan un proceso de auditoria externa
anual (Instituto de Comunicacién y Desarrollo ICD, 2013 y Kuri ez al., 2000).

CONCLUSIONES
Las organizaciones entrevistadas, son de tipo asociacién de civil y menos de la mitad, tiene
constancia de donataria autorizada para recibir donativos deducibles del impuesto sobre
la renta. La mayoria, se ubica en el territorio y ha desarrollado actividades por mds de
diez afios. Los asuntos atendidos son educacion, desarrollo y bienestar social, ambiente y
defensa de derechos humanos. Las principales fuentes para su financiamiento, provienen
de fundaciones privadas nacionales y de los gobiernos.
En aproximadamente la mitad de las organizaciones, el cumplimiento de sus objetivos y
de los impactos favorables en los beneficiarios, se ven comprometidos, debido a que su
plan operativo, tiene limitaciones o es obsoleto. Ademds, la mayoria de las organizaciones,
no cuenta con un plan de procuracién de fondos o tiene deficiencias. Esta circunstancia,
puede llevar a una situacién de restriccidn o inestabilidad financiera.
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Las organizaciones, promueven la formacién de su recurso humano y la mayoria del per-
sonal, participa en cursos de capacitacion. Puede sefialarse que la mayor fortaleza de las or-
ganizaciones de la sociedad civil, estd en sus recursos humanos capacitados y con liderazgo
efectivo, para contribuir al fortalecimiento de las demds 4reas, cumplir con el desarrollo de
la organizacién y con las demandas de los beneficiarios.

Las organizaciones, tienen presente y visibilizado, el tema del fortalecimiento institucio-
nal, incluso, han identificado las dreas que necesitan ser reforzadas. En la actualidad, tie-
nen un conjunto de fortalezas que han contribuido al buen desempefio de sus actividades.
No obstante, deben fortalecer las dreas de planificacién y procuracién de fondos.

NOTAS
'"Un agente fortalecedor, es aquel que capacita, acompana o asesora a una organizacién a
mejorar su funcionamiento o resultados (Centro para el fortalecimiento de las organiza-
ciones de la sociedad civil; comunicacién personal).
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