
Midiendo las capacidades institucionales 
de las osc del estado de Hidalgo





Midiendo las capacidades institucionales de las OSC del estado de Hidalgo

Impreso en diciembre del 2010 en Grafitti, en la ciudad de México

Primera edición: 600 ejemplares

Producción   



CONTENIDO

I.	 PRÓLOGO	 4

II.	 PRESENTACIÓN	 5

III.	 CRÉDITOS	 7

IV.	 INSTITUCIONES PARTICIPANTES	 8

V.	 OBJETIVO DEL PROYECTO DE INVESTIGACIÓN	 12
A.	 Marco Teórico	 12
B.	 Objeto de Estudio	 13

VI.	 METODOLOGÍA 	 14
A.	 Planteamiento de la propuesta metodológica	 14
B.	 Descripción del instrumento de diagnóstico institucional	 15
C.	 Descripción del cuestionario complementario	 22

VII.	RESULTADOS	 23
A.	 ¿Cómo están las organizaciones de la sociedad civil ( OSC ) del estado de Hidalgo?	 24

VIII.	HALLAZGOS	 38
A.	 Entre la opinión y el diagnóstico	 38
B.	 Los 10 factores que determinan las capacidades institucionales de las OSC  

del estado de Hidalgo	 43
C.	 En qué aspectos invertir para fortalecer las capacidades institucionales de las OSC  

del estado de Hidalgo: Propuesta de profecionalización 2011	 58
D.	 Cinco modelos de éxito para la institucionalidad de las OSC del estado de Hidalgo	 65

IX.	CONCLUSIONES	 72

ANEXOS	 77
1. DESCRIPCIÓN DEL PROCESAMIENTO ESTADÍSTICO	 77

A.	 Consistencia del instrumento de diagnóstico institucional	 78
B.	 Confiabilidad del instrumento de diagnóstico institucional	 78

2. DIRECTORIO DE OSC PARTICIPANTES	 81
3. ESTADÍSTICAS	 83



4 Capítulo I

I. PRÓLOGO

Fomentar una sociedad civil fuerte con mejores oportunidades de de-

sarrollo, es una constante que en el Gobierno del estado de Hidalgo he-

mos implementado desde el inicio de la Administración del Lic. Miguel  

Osorio Chong. Por ello el Sistema DIF Estatal a través de la Junta General de  

Asistencia realiza un trabajo continuo de fortalecimiento institucional  

enfocado a la profesionalización de todas las asociaciones civiles que orientan sus 

recursos y programas en beneficio de los que más nos necesitan. 

En esta noble labor nos sentimos respaldados por el compromiso que día con 

día muestran las organizaciones civiles que operan en nuestra entidad en benefi-

cio de niñas, niños, mujeres, hombres, personas con discapacidad y adultos ma-

yores por nombrar algunos grupos.

Como resultado de este trabajo conjunto y responsable con la sociedad civil 

organizada, tienen en sus manos un documento valioso que refleja el estudio de 

investigación “Midiendo las capacidades Institucionales de las OSC del estado 

de Hidalgo”, en el cual cada organización participante podrá verificar y analizar 

objetivamente las áreas de oportunidad para su crecimiento y desarrollo, focalizar 

sus prioridades y brindar la máxima atención a sus necesidades en pro de mejores 

prácticas sociales.

Agradecemos y reconocemos el trabajo profesional que realizó la  

Fundación para el Desarrollo del Tercer Sector A.C.  en las diversas etapas de este 

estudio, desde el diagnóstico, la capacitación a más de 99 asociaciones civiles 

hidalguenses, el análisis de datos, hasta la publicación de este documento.

Crecer juntos y avanzar unidos es una de las mayores satisfacciones que obte-

nemos cada día en el DIF Hidalgo. Hemos aprendido el valor del esfuerzo com-

partido y la suma de voluntades, a favor de las personas más desprotegidas de 

nuestro estado. Estoy segura que ahora con estas nuevas herramientas podremos 

establecer objetivos más altos y con mayor eficacia.

Lic. Laura Vargas de Osorio

Presidenta del Patronato del Sistema DIF del estado de Hidalgo
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II. PRESENTACIÓN

Las organizaciones de la sociedad civil (OSC) han cobrado una importancia relevante en la 

agenda del desarrollo mundial. En los últimos años en nuestro país su crecimiento numérico 

ha sido constante1 y con ello sus contribuciones al desarrollo político, social y económico. 

No obstante, este crecimiento debe de ir acompañado por mecanismos que den forma a un 

marco institucional más acabado que favorezca tanto su involucramiento formal, en temas 

de la agenda nacional, como su consolidación y permanencia a través del tiempo. Es  en este 

último aspecto en donde la Fundación para el Desarrollo del Tercer Sector ha centrado sus 

esfuerzos, es decir, en el fortalecimiento organizacional como mecanismo indispensable para 

la sustentabilidad institucional y financiera de las OSC.

Dentro de los objetivos de investigación de la Fundación, destaca la necesidad de medir 

esas capacidades institucionales a partir de un instrumento de diagnóstico que permita iden-

tificar las principales fortalezas y áreas de oportunidad de las OSC, con la finalidad de que, 

sobre la base de ese diagnóstico y no de percepciones, se diseñen políticas públicas que 

impulsen su desarrollo. De esta forma iniciamos un proceso de investigación que permitiera 

responder a las siguientes interrogantes:

•	 ¿Cuál es el nivel de desarrollo institucional de las OSC en México?

•	 ¿Cuáles son sus principales fortalezas organizacionales?

•	 ¿Cuáles son sus principales debilidades organizacionales?

•	 ¿Qué factores contribuyen a la sustentabilidad de una OSC?

•	 ¿Cuáles son los factores de éxito de una OSC?

•	 ¿En qué aspectos organizacionales deben concentrase las políticas y los mecanis-

mos de fortalecimiento para mejorar las capacidades institucionales de las OSC?

Este proceso de investigación inició en el año 2009, en el Estado de México y sus Institu-

ciones de Asistencia Privada (IAP), para ello contamos con el apoyo de la Junta de Asistencia 

Privada del Estado de México (JAPEM) y el Instituto Nacional de Desarrollo Social (INDESOL). 

Durante ese año se encuestaron a 123 IAP y se obtuvieron datos significativos que tuvieron 

efectos en el diseño e implementación de políticas públicas en la entidad, como la elabora-

ción e impartición del Programa de Profesionalización de las IAP del Estado de México, mismo 

que fue diseñado a partir de los resultados y hallazgos revelados en la investigación.

1 Tomando el número de OSC con autorización para expedir recibos deducibles del impues-
to sobre la renta, la tasa anual de crecimiento de OSC se ubica en 3.4%, 7.2% y 10.6% 
para los años 2006, 2007 y 2008, respectivamente. 
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Ahora, nuestro propósito es replicar la investigación en otras entidades para contar con 

un diagnóstico nacional. Es así que entre las entidades federativas interesadas, el estado 

de Hidalgo a través de su Junta General de Asistencia (JUGA) expresó su interés, voluntad 

política e institucional para llevarla a cabo de manera conjunta con la Fundación para el 

Desarrollo del Tercer Sector (FDTS), nuevamente apoyados por  el Instituto Nacional de 

Desarrollo Social. 

De esta manera las instituciones participantes determinaron que el proyecto de investi-

gación debería generar tres productos concretos: 

•	 Un diagnóstico general de las capacidades institucionales de las OSC en el 

estado de Hidalgo. 

•	 Noventa y nueve diagnósticos organizacionales individuales; una por cada 

OSC participante. (99 de un total de 104 registradas ante la JUGA).

•	 Propuesta del “Programa de Profesionalización 2011” de la Junta General de 

Asistencia del estado de Hidalgo a partir de los resultados y hallazgos de la 

investigación.

Al igual que en la investigación del Estado de México, la sinergia entre la FDTS y JUGA 

se vio nutrida sustancialmente con el invaluable apoyo del Instituto Nacional de Desa-

rrollo Social (INDESOL) que a través del Programa de Coinversión Social 2010, financió 

el 64% de esta investigación, reiterando las potencialidades del trabajo conjunto entre 

actores gubernamentales (JUGA, INDESOL) y sociales (FDTS y 99 OSC de Hidalgo) en 

beneficio de una de las necesidades más sentidas de las organizaciones: el fortalecimiento 

institucional, mismo que en perspectiva es la base para la consolidación del tercer sector 

como un actor indispensable para el desarrollo social, económico y político de México.

Finalmente es preciso agradecer la colaboración de todos los involucrados en el proceso 

de diseño e implementación del proyecto, muy especialmente a los colaboradores de las 

OSC de Hidalgo quienes aportaron su confianza e información para la elaboración del 

diagnóstico, así como reconocer la capacidad de organización, coordinación y voluntad 

política del equipo de trabajo de la Junta General de Asistencia del estado de Hidalgo.

Humberto Muñoz Grandé

Coordinador de la Investigación
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IV. INSTITUCIONES PARTICIPANTES

FUNDACIÓN PARA EL DESARROLLO DEL TERCER SECTOR, A.C.

Es una organización de la sociedad civil constituida en abril de 2007 
sin fines lucrativos, políticos ni religiosos que tiene por objetivo incidir en 
la consolidación e institucionalización de las organizaciones del tercer 
sector en México mediante dos líneas estratégicas:

•	 Investigación
•	 Fortalecimiento institucional

Entre las actividades que la Fundación ha realizado en estos años, des-
taca su participación en la Convocatoria Nacional de Capacitación para 
Organizaciones de la Sociedad Civil (OSC) emitida por el Instituto Na-
cional de Desarrollo Social, INDESOL en octubre de 2007, como única 
coordinación docente para impartir el Curso-Taller sobre: Marco Legal de 
las OSC, elaboración de proyectos sociales, estrategias e incidencia para 
el desarrollo de las OSC en los estados de Tamaulipas, Oaxaca y Sinaloa.

Asimismo, de 2007 a la fecha, mediante el Programa de Profesionaliza-
ción, la Fundación ha fortalecido las capacidades de dirección y gestión 
de diversas OSC a nivel nacional e internacional mediante asesorías y 
acompañamientos metodológicos en las temáticas de Planeación Estraté-
gica, Planeación Financiera, Modelos de Intervención Social, Diagnóstico 
Institucional, Procuración de Fondos, Desarrollo de Proyectos, Elabora-
ción de Manuales de Procedimientos y Metodología de Redes Sociales.

En el año 2009 se llevó a cabo el proyecto “Consultores Juveniles Finan-
cieros para OSC” a través del cual se estableció un acercamiento de jóve-
nes universitarios de las licenciaturas de finanzas y administración con las 
organizaciones de la sociedad civil para asesorarlas en materia financiera, 
contando con la co-inversión del Instituto Mexicano de la Juventud.

En ese mismo año inició el proyecto denominado “Midiendo las Capa-
cidades Institucionales de las OSC”, primero en el Estado de México y en 
2010 en el estado de Hidalgo.
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Asimismo, la Fundación ha desarrollado metodologías e instrumentos 
propios para la evaluación de las principales áreas y aspectos organiza-
cionales.

Destacan las relaciones que la Fundación mantiene con otras institucio-
nes de distintos ámbitos y sectores: 

•	 Vinculación académica con la Junta de Asistencia Privada del 
Estado de México, la Junta de Asistencia Privada del Distrito 
Federal y la Junta General de Asistencia del estado de Hidalgo

•	 Vinculación académica con la Universidad de Negocios ISEC y 
la Fundación Adrián Mora Duhart AC

•	 Convenios de Servicio Social con la Universidad de Negocios 
ISEC y la Universidad Latinoamericana

•	 Vinculación operativa con el Instituto Nacional de Desarrollo 
Social

•	 Vinculación operativa con el Instituto Mexicano de la Juventud
•	 Miembros de la Red por la Infancia y la Adolescencia - Capí-

tulos DF y Puebla 
•	 Miembros del Centro Mexicano para la Filantropía - CEMEFI
•	 Miembros (a título individual de sus investigadores) de la Red 

Nacional de Investigadores del Tercer Sector
•	 Vínculo permanente con Alianzas Estratégicas para el Tercer 

Sector, S. C., como parte de su staff de consultores interna-
cionales. 

JUNTA GENERAL DE ASISTENCIA DEL ESTADO DE HIDALGO (JUGA)

Es un organismo descentralizado de la Administración Pública del esta-
do de Hidalgo con personalidad jurídica y patrimonio propio. Fue crea-
da el 8 de Septiembre de 1943 con el objeto de aplicar los servicios de 
asistencia pública, la inspección y el control de los servicios de asistencia 
privada. Con este mandato la Junta General de Asistencia crea acciones 
orientadas a brindar asistencia a todas aquellas personas que lo requieran, 
siendo generadora de apoyos que contribuyen a los fines humanitarios 
que le dieron origen, por medio de la ejecución de programas que bene-
fician a un importante núcleo de la población. 
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Entre sus principales tareas se encuentra la de gestionar recursos para la 
profesionalización de las Organizaciones de la Sociedad Civil ( OSC ) que 
trabajan en beneficio de la población en condiciones de vulnerabilidad. 
Para este propósito la Junta trabaja bajo cuatro líneas de acción:

1.	 Fortalecimiento a las OSC. Acceso a la capacitación, asesoría y 
asistencia técnica para el fortalecimiento de las capacidades y 
habilidades institucionales de cada organización.

2.	 Atención de solicitudes. Apoyo con recursos económicos o en 
especie para atender necesidades emergentes o permanentes 
como inmuebles, alimentación básica para centros asistenciales, 
equipamiento institucional y pequeños proyectos productivos.

3.	 Gestión de recursos. Enlace para la gestión de recursos en efec-
tivo y en especie con instrucciones de segundo piso.

4.	 Orientación para la constitución legal de nuevas organizacio-
nes asistenciales de la sociedad civil en el estado de Hidalgo y 
su registro en el Directorio Estatal de Organizaciones de Asis-
tencia Social.

Entre los servicios que las OSC reciben por parte de la Junta se encuentran: 

•	 Registro ante la Junta General de Asistencia del estado de  
Hidalgo.

•	 Revisión de sus documentos para realizar su integración como 
organización.

•	 Visitas domiciliarias para verificar el cumplimiento de su  
objeto social.

•	 Fortalecimiento con apoyo económico y en especie.
•	 Capacitación y estrategias de profesionalización.
•	 Difusión y mecanismos de visibilidad.
•	 Promoción de alianzas con instituciones públicas y privadas 

para la procuración de fondos.
•	 Gestión de apoyos diversos.
•	 Vinculación interinstitucional y trabajo en red. 
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INSTITUTO NACIONAL DE DESARROLLO SOCIAL (INDESOL)

Con programas como el de Coinversión Social y la participación de las 
OSC en ellos, el Instituto promueve acciones que atacan la pobreza y la 
vulnerabilidad social, para que la población que así lo necesita pueda 
salir adelante y vivir mejor. El INDESOL ayuda también a crear, capacitar, 
profesionalizar y fortalecer a las OSC para que tengan reconocimiento 
ciudadano y legitimidad social.

La misión del INDESOL consiste en vincular, fortalecer y construir 
alianzas con OSC, gobiernos locales e instituciones académicas para dar 
sustento a la política social, a través de la coinversión, asesorías, capaci-
tación e investigación que promuevan la participación comunitaria y la 
corresponsabilidad ciudadana para el desarrollo integral y equitativo de la 
sociedad mexicana. Pretende ser una institución que promueva, desarro-
lle y consolide alianzas entre el Gobierno Federal y los Gobiernos Locales 
(estatales y municipales) así como con la sociedad civil organizada, que 
generen conocimientos útiles para la construcción de políticas públicas 
que permitan superar la pobreza y fortalecer el desarrollo integral de la 
sociedad.
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V. OBJETIVO DEL PROYECTO DE INVESTIGACIÓN

Inspirados en la misión y experiencia de la Fundación para el Desarrollo 
del Tercer Sector, así como en la necesidad de contar con investigaciones 

científicas con rigor académico para el sector; nos 
propusimos detectar en qué condiciones están y 
qué necesidades primordiales manifiestan las 
OSC del estado de Hidalgo para poder contribuir 
a su profesionalización y sustentabilidad median-
te el diseño de un programa de profesionalización 
para el año 2011.

A. MARCO TEÓRICO

Dada la complejidad del tercer sector a nivel global y en función de las 
difusas barreras en torno a su definición, optamos por tomar como refe-
rente la teoría del Nonprofit Sector desarrollada entre otros autores por 
Lester Salamon y Helmut Anheier, que establece los principios normativos 
de una organización del tercer sector a partir de las características de 
institucionalidad, de carácter privado, autónomas, voluntarias y sin fines 
de lucro.2 Estamos conscientes de que existen otras corrientes teóricas de 
igual importancia como la de Economía Social y Economía Solidaria; sin 
embargo consideramos que ésta nos permite orientar y operar de manera 
más puntual los alcances de esta investigación. 

Objetivos: Detectar en qué condicio-
nes están y qué necesidades primordia-
les manifiestan las OSC del estado de 
Hidalgo.

Contribuir a su profesionalización y 
sustentabilidad mediante el diseño del 
programa de profesionalización.

2 Salamon, Lester and Wojciech, Sokolowski. Global Civil Society: An Overview. Volume II 
Boomfield, CT: Kumatian 2004.
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B. OBJETO DE ESTUDIO

Basados en el marco teórico del Nonprofit Sector, esta investiga-
ción tiene como objeto de estudio a las organizaciones de la socie-
dad civil inscritas ante la Junta General de Asistencia del estado de 
Hidalgo, mismas que desarrollan actividades reconocidas como princi-
pales en la International Classification of Nonprofit Organizations 19963 

y que en el caso específico de Hidalgo, se trata de actividades fundamen-
talmente asistenciales en los ámbitos de:

•	 Desarrollo asistencial
•	 Salud
•	 Atención a adultos mayores
•	 Atención a personas con discapacidad
•	 Atención a la violencia

3 Salamon, Lester and Anheier, Helmut. The international Classification of Nonprofit Organi-
zations: ICNPO. 1996. The Johns Hopkins Comparative nonprofit Sector Project. Institute 
for Policy studies.
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VI. METODOLOGÍA 

A. PLANTEAMIENTO DE LA PROPUESTA METODOLÓGICA

El acercamiento entre la Fundación para el Desarrollo del Tercer Sector  y 
la Junta General de Asistencia del estado de Hidalgo - JUGA se dio como ex-
tensión del proyecto de investigación que pretende medir los niveles de desa-
rrollo institucional de las OSC en México, en su primera fase con las IAP del 
Estado de México a través de la JAPEM en el año 2009. Ante los miembros de 
la Reunión Nacional de Juntas de Asistencia y Organismos Análogos se ex-
pusieron los resultados, importancia y efectos generados, por tanto, algunos 
de ellos manifestaron su interés por replicar en sus entidades los beneficios 
de la investigación y de la propuesta de profesionalización que esto había 
implicado. En consecuencia y por recomendación de la JAPEM contactamos 
a los representantes en el estado de Hidalgo para explicarles el proyecto, los 
procedimientos y sus ventajas. Se les explicó que la Fundación dispone de 
una metodología de auto-diagnóstico institucional con instrumentos a través 
de los cuales las asociaciones pueden realizar una exploración de sus capa-
cidades internas o de  desempeño, así como de su incidencia, resultados e 
impacto en lo exterior; en una primera interpretación de manera muy especí-
fica, ya que se obtendría un análisis para cada asociación y de manera gene-
ral al procesar los resultados a nivel Estatal. Ésto permitiría detectar su grado 
de desarrollo institucional y tomarlo como punto de partida para considerar 
las necesidades y prioridades de las asociaciones civiles participantes en el 
estado de Hidalgo y responder a ellas con iniciativas, decisiones, políticas y 
programas que fortalezcan y profesionalicen su trabajo a mediano plazo con 
el fundamento de los parámetros obtenidos en esta investigación.

Para poder realizar análisis comparativos entre las diferentes fases de 
investigación a nivel estados, optamos por emplear la misma metodología 
que consistió en: 

1.	 Vinculación y planificación de acciones conjuntas con la JUGA
2.	 Preparación de guión y logística para talleres de inducción
3.	 Reproducción de los instrumentos prediseñados de diagnóstico 

y consulta 
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4.	 Convocatoria por medio de la JUGA dirigida a las asociaciones 
civiles del estado de Hidalgo para participar en talleres de 
inducción con el propósito de aplicar el auto-diagnóstico de 
capacidades institucionales y asistirlas durante el llenado de 
los instrumentos, con lo cual se pudiera reducir la inevitable 
subjetividad así como evitar la demora u omisión que por otra 
vía se produciría para su entrega

5.	 Captura de datos
6.	 Procesamiento estadístico y elaboración de histogramas
7.	 Interpretaciones y conclusiones sobre los resultados
8.	 Propuesta para el programa de profesionalización de las OSC 

en Hidalgo
9.	 Edición de contenidos, formato y diseño para la publicación impresa

10.	 Sesiones de presentación de resultados para su análisis, retroa-
limentación e intercambio de diferentes puntos de vista.

Consideramos importante incluir en las acciones del proyecto un curso 
denominado “Aspectos metodológicos, administrativos y financieros para 
mejorar el desempeño de las organizaciones sociales”. Se convocaron a 
representantes de las mismas asociaciones que participaron en las aplica-
ciones de los diagnósticos y acudieron algunas más que se sumaron  por 
recomendación o invitación. Con esto, los participantes se adentraron en 
un análisis muy completo del recorrido interno respecto a las estrategias y 
componentes que deben desarrollar para incrementar su potencial organi-
zativo y de vinculación. 

B. DESCRIPCIÓN DEL INSTRUMENTO DE DIAGNÓSTICO  
INSTITUCIONAL

El instrumento de auto-diagnóstico de capacidades institucionales utili-
zado para este proceso, en su momento fue construido bajo la inspiración 
y revisión de otros modelos. Durante varios años se sujetó a la prueba de 
aplicación en diversos ámbitos institucionales a lo largo del país en por lo 
menos 21 estados de la República Mexicana, a un estimado de 723 organi-
zaciones sociales, lo que ha permitido su enriquecimiento constante. Aún 
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así, para este propósito dichos materiales han sido nuevamente perfeccio-
nados a través de la mejora de su estructura, redacción y sistematización. 
Igualmente este instrumento fue sometido a  valoraciones científicas de 
“Consistencia” y “Confiabilidad” para garantizar su efectividad, mismas 
que se podrán consultar en los anexos de esta publicación

El instrumento se diseñó a partir de cuatro áreas 
fundamentales para el análisis del nivel de desa-
rrollo de las OSC, éstas son: Planificación insti-
tucional; Administración; Metodología Social y 
Sustentabilidad. Cada una contiene por lo menos 
dos sub-categorías que en conjunto hacen 12 
“aspectos” y a su vez cada aspecto contiene un 
grupo de preguntas que componen el total de 91 
“Indicadores de valoración”. 

Las preguntas o indicadores cumplen con las características metodo-
lógicas requeridas para su procesamiento e interpretaciones, tales como: 
dirección hacia un “sujeto”, que aludan a un “atributo único”, que se pue-
den clasificar de acuerdo al “tipo”, ya sea como medidor o descriptor. A 
su vez, esta tipificación se enfoca en la detección ya sea de un “proceso” 
(lo que se hace) o de un resultado (lo que se logra) así, cada respuesta 
única y codificada por indicador plasmará en los histogramas un punto de 
valoración matemático fácil de interpretar.

Quien responde puede seleccionar sólo una de las cinco opciones co-
dificadas a partir de cualquiera de las siguientes escalas:

Qué mide el instrumento de  
diagnóstico organizacional: 

4 áreas (planificación institucional, 
metodología social, sustentabilidad y 
administración). 12 aspectos con 91 
indicadores.

Áreas Aspectos Indicadores

Planificación institucional Plan estratégico
Estructura organizacional

En conjunto conforman
 91 indicadores/preguntas

Administración Colaboradores
Desempeño
Administración de recursos
Marco legal 
Marco fiscal

Metodología social Beneficiarios
Modelo de Intervención (programas y servicios)

Sustentabilidad Relaciones interinstitucionales
Comunicación (interna y externa)
Desarrollo
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a.	 Apreciación (nada, poco, regular, bien o excelente).
b.	 Cuantificación (0, 1, 2, 3, 4 ó 5)
c.	 Adjetivación (muy mal, mal, regular, buena o excelente) 
d.	 Determinación (no, más o menos o sí)

Cualquiera que fuera la respuesta plasmada, en el formato se concreta en 
una de cinco (1/5) opciones que si bien son subjetivas, permiten la medi-
ción del indicador-pregunta en la escala de estimaciones, misma que es 
capturada en una hoja electrónica a través de su posición numérica donde 
su valor será de 0 a 4 para los cálculos y graficaciones automatizadas. 
Cada indicador requiere una respuesta obligada y si además es un caso 
pertinente, el formato contiene espacio para agregar alguna nota u obser-
vación como pudiera ser “no aplica”, “está en proceso”, “no se sabe con 
precisión”, etc. Finalmente el formato prescribe los datos de identificación 
sobre la institución y el número y cargo de las personas que respondieron. 
En caso de que sea más de una persona la que responde al instrumento 
simultáneamente se debe acordar una valoración del grupo para plasmar 
sólo un puntaje en cada indicador. 
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Figura 1 Planificación institucional
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Figura 2Administración
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Figura 3 Metodología social
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Figura 4Sustentabilidad
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C. DESCRIPCIÓN DEL CUESTIONARIO COMPLEMENTARIO

Se diseñó un cuestionario para obtener información adicional que per-
mitiera tipificar el área de atención de cada asociación, identificar sus 
opiniones sobre principales necesidades en particular sobre capacitación. 
Este punto es de gran importancia ya que será comparativo contra lo que 
arrojen los resultados del instrumento de diagnóstico; también se solicita 
que cuantifiquen a su población atendida anualmente, su número y tipo 
de colaboradores, los ingresos y egresos anuales, rangos salariales, por-
centajes relacionados con la diversificación de fuentes de financiamiento. 
Igualmente se les pregunta si han desarrollado proyectos productivos y 
finalmente acerca de las razones por las cuales se omitió información.
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VII. RESULTADOS

El instrumento de Diagnóstico Institucional utilizado para medir las ca-
pacidades organizacionales de las OSC del estado de Hidalgo se aplicó a 
99 de un total de 104 OSC registradas ante la Junta General de Asistencia 
correspondiente, situación que nos lleva a considerar los resultados a par-
tir de un universo y no de una muestra representativa.

Este apartado está estructurado en dos partes que dan cuenta de los 
resultados, utilizando estadística descriptiva (promedios), y hallazgos que 
serán analizados en el siguiente capítulo. 

En el primer apartado se analizan los promedios obtenidos por cada una 
de las cuatro áreas, en tanto que en el segundo apartado se detallan los va-
lores obtenidos en cada uno de los 12 aspectos con su respectivo análisis. 
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Resultados: 
En una escala del 1 al 10, las OSC 
del estado de Hidalgo obtuvieron una  
calificación de 6.04 en términos de ca-
pacidades institucionales por área.

Planificación:	 6.86
Metodología:	 6.69
Administración:	 5.98
Sustentabilidad:	 4.63

Promedio por áreas - Las OSC del estado de Hidalgo
Promedio: 2.42

Gráfico 1

A. ¿CÓMO ESTÁN LAS ORGANIZACIONES DE LA  
SOCIEDAD CIVIL DEL ESTADO DE HIDALGO?

Como se comentó en el capítulo de metodo-
logía, el instrumento evalúa áreas y aspectos  
organizacionales en una escala de 0 a 4 en donde 
cero puede interpretarse como nada, muy mal, o 
una respuesta negativa a una pregunta concreta; 
mientras que cuatro se interpreta como excelen-
te o una respuesta afirmativa a un planteamiento 
específico.

De esta forma los resultados por área y aspecto 
son las siguientes y nos dan una idea de cómo se encuentran las OSC del 
estado de Hidalgo en el plano organizacional:
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En una primera aproximación podemos observar que la planificación 
institucional es el área mejor evaluada con 2.74 de un máximo posible de 
4, seguida de la metodología social, la administración y finalmente el área 
con menores capacidades se ubica en la de sustentabilidad. Más adelante 
analizaremos cada una de estas áreas y sus componentes.

Resultados: 
En una escala del 1 al 10, las OSC 
del estado de Hidalgo obtuvieron una  
calificación de 5.9 en términos de  
capacidades por aspecto.

Promedio por aspectos - Las OSC del estado de Hidalgo
Promedio: 2.36

Gráfico 2

Por su parte, los resultados por aspecto nos confirma el resultado que 
obtuvimos en la aplicación del instrumento a las OSC en el Estado de 
México, por lo que podemos afirmar que tanto en esa entidad como ahora 
en el estado de Hidalgo, las OSC son sensibles en 
mayor o menor medida al cumplimiento de los 
temas legales como la designación de un repre-
sentante legal, contar con un Acta Constitutiva, 
cumplir con las disposiciones del marco legal y 
realizar asambleas anuales.
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Planificación institucional:
La mayoría de las OSC cuentan con 
una misión definida, han proyectado 
su posición a futuro, delineado algunos 
objetivos institucionales y disponen de 
principios y valores.

Planificación institucional - 
planificación estratégica: 2.49

Gráfico 3

Otra confirmación es que el aspecto peor eva-
luado con 1.59 de 4 posibles puntos, son las  
relaciones. En ambas entidades, las OSC muestran 
conductas similares en cuanto a la importancia 
asignada a mantener mecanismos de cooperación 
con el gobierno, las empresas privadas, otras OSC 
y los organismos internacionales. 

Podemos generalizar a partir de la observación de la gráfica, que los as-
pectos que tienen menor dependencia de otros actores fuera de la organi-
zación, son los mejor evaluados: legal, estructura, fiscal, plan estratégico 
y metodología; en tanto que aquellos que dependen de la interacción con 
otros actores sociales, muestran niveles de valoración más bajos como 
relaciones, sustentabilidad y comunicación. 

Un análisis a mayor detalle de los resultados por aspecto se presentan a 
continuación en los gráficos, mismos que están ordenados en función de 
cómo van apareciendo en el instrumento de diagnóstico.
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 De las casi 100 asociaciones diagnosticadas 
observamos que en su mayoría cuentan con una 
misión definida, han proyectado cómo desean 
su posición a futuro, han delineado algunos ob-
jetivos institucionales y disponen de principios o  
valores rectores para su comportamiento y trato. Sin embargo, denotan 
falta de capacidad para realizar planes estratégicos con el consenso de 
más de una persona; de lo que tienen planificado presentan inconvenien-
tes para aplicarlo, disminuyen su capacidad para evaluar el resultado de 
sus planes; poco más de la tercera parte ha realizado análisis sobre la 
competencia de otras instancias que ofrecen servicios similares o com-
piten por recursos y sólo el 35% ha completado un plan estratégico con 
análisis de factores interno-externos, positivo-negativos. 

Estructura:
75% de las OSC tienen un consejo  
directivo con más de dos personas.
Solo el 59% cuenta con organigrama.

Planificación institucional - 
estructura: 3.00

Gráfico 4
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Administración - 
colaboradores: 1.95

Gráfico 5

El 87.5% de las asociaciones diagnosticadas manifestó contar con un 
responsable general de la operatividad; de ellas la mayoría declaró tener 
asignados con claridad los puestos de sus colaboradores, así como la de-
finición de sus áreas de trabajo. El 75% de las asociaciones en Hidalgo 
han conformado en su estructura un Consejo Directivo con más de dos 
personas. El 68.5% tiene claridad de las funciones para cada puesto aún 
cuando sólo el 59% de las asociaciones diagnosticadas cuentan con un 
organigrama gráfico de la estructura interna de sus áreas y puestos.

Colaboradores:
Un tercio de las OSC evalúan a sus 
colaboradores. Soló el 26% considera 
que ofrecen sueldos competitivos ante  
el mercado laboral del estado.

75% de las asociaciones declaró contar con el apoyo de algún tipo 
de profesional requerido para su desempeño; medianamente ofrecen es-

tímulos, capacitación y oportunidades de mejora 
para sus colaboradores; 55 de las 99 asociaciones 
diagnosticadas demanda apoyo para satisfacer 
sus necesidades operativas por insuficiencia de 
empleados o voluntarios. Poco más de la tercera 
parte de las OSC en Hidalgo cuentan con formas 
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El promedio general del conjunto de estos indicadores revela que las 
asociaciones del estado de Hidalgo sólo consiguen concretar el 51% de 
su capacidad de trabajo, entre sus detalles habrá que destacar el bajo nivel 
de uso tecnológico, la ausencia de Planes Operativo Anuales, el mediano 
nivel de evaluaciones por áreas, la falta de manuales de procedimientos y 
de programas de trabajo para sus colaboradores. 

Administración -  
desempeño : 2.04

Gráfico 6

Desempeño
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de evaluación de sus colaboradores y sólo el 26% considera poder ofrecer 
sueldos competitivos ante el mercado laboral del estado. 
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Administración - 
administración de recursos: 
2.07

Gráfico 7

Administración:
Las OSC se perciben como transparentes.
Solo el 30% elabora presupuestos anuales.

El uso y transparencia de los recursos que manejan las asociaciones son 
de los puntos más loables y destacados del diagnóstico. Esto da por con-
secuencia una percepción confiable, no obstante, que se acompañan en 
este análisis con el casi nulo respaldo patrimonial de las asociaciones, un 
flujo financiero inestable y que sólo un 30% de las asociaciones se basa 
en presupuestos anuales para la gestión y ejercicio de sus recursos.
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Como se mencionó en la primera gráfica por áreas, aparecen como una 
constante el cumplimiento del marco legal y las gestiones correspondien-
tes. Ambos aspectos representan un factor bien estructurado en las OSC. 
Con base en lo encontrado en el estado de Hidalgo, casi un 28% de las 
asociaciones civiles no realizan sus Asambleas anuales que son parte del 
protocolo legal.

Administración -  
legal : 3.41

Gráfico 8
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Administración - fiscal: 2.50

Gráfico 9

Detrás de esta información hay un dato contundente, si bien sobre el 
marco fiscal para las asociaciones en Hidalgo se plasmó un aceptable 
nivel de cumplimiento, el indicador de auditorías externas disminuye 
considerablemente. Como dato complementario sólo el 25% de las aso-
ciaciones han logrado la autorización como donatarias para el régimen de 
deducibilidad fiscal. 

Fiscal

0.0

0.5

1.0

1.5

2.0

2.5

3.0

3.5

M
ar

co
 F

is
ca

l

D
ec

la
ra

ci
on

es
 F

is
ca

le
s

In
fo

rm
ac

ió
n 

Fi
na

nc
ie

ra

A
ud

ito
ría

E
xt

er
na



33Midiendo las capacidades institucionales de las osc del estado de Hidalgo

La metodología social es el fundamento ope-
rativo que establece la relación entre las asocia-
ciones y sus beneficiarios. Aquí encontramos que 
esta experiencia comúnmente está documentada 
y que cuenta a nivel estatal con una aceptable de-
finición de los programas y servicios que ofrecen las instituciones sociales 
a la población en Hidalgo. Por ejemplo, manifiestan algún grado de in-
novación, poco más de la mitad de las asociaciones están en condiciones 
para replicar sus Modelos de Intervención Social; sólo el 53% de las aso-
ciaciones evalúan con algún método sus resultados e impacto generado. 

Metolodogía -  
metodología social: 2.39

Gráfico 10

Metología Social:
53% de las OSC evalúan sus resultados 
e impacto.
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De manera óptima las asociaciones diagnosticadas expresaron tener jus-
tificada la causa para la cual trabajan, han creado perfiles  de quienes son 
sus destinatarios de servicios en  menor grado e indicaron llevar expedien-
tes de sus casos. En un 75% consideran haber generado cambios favora-
bles en sus beneficiarios. Sin embargo, no han logrado la participación e 
involucramiento de éstos con las acciones institucionales. Casi la mitad de 
las asociaciones no tiene definido bajo qué condiciones ha cumplido con 
sus beneficiarios y perciben que su grado de satisfacción no es óptimo. 

Metodología - 
beneficiarios: 2.96

Gráfico 11
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Casi el 60% de las asociaciones ha emprendido 
en algún momento proyectos para su sustentabi-
lidad financiera; el 47% de las asociaciones en 
Hidalgo no cuenta con personal dedicado a la 
procuración de recursos; en general su relación 
con inversionistas y donantes es medianamente 
profesional; menos del 50% de las instituciones 
sociales carecen de objetivos, metas y estrategias para procuración de re-
cursos; apenas el 40% de las OSC han creado en sus estructuras internas 
un área dedicada al desarrollo institucional y más del 64% de las organi-
zaciones diagnosticadas en el estado de Hidalgo no cuentan con más de 
tres fuentes de financiamiento para su operación, programas y servicios. 

Sustentabilidad -  
sustentabilidad financiera:
 1.81

Gráfico 12

Sustentabilidad financiera:
47% de OSC no cuenta con personal 
de procuración de recursos.
64% de las OSC no tienen más de tres 
fuentes de financiamiento.
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Este es el aspecto promediado con el menor 
puntaje de los 12 graficados. Para su análisis 
obsérvese que sólo el 40% de las instituciones  
sociales de Hidalgo han firmado convenios de co-
laboración con algunas otras instancias; las OSC 

y sus relaciones con los otros sectores y niveles de la estructura social se 
detectaron en el siguiente orden descendente: primero con gobierno, lue-
go con otras OSC, empresas y finalmente con organismos internacionales. 
Sólo el 36% de las asociaciones en alguna etapa de su trayectoria ha per-
tenecido formalmente a alguna agencia de cooperación, membresía del 
tercer sector, red u organismo representativo.

Relaciones:
Aspecto con el menor puntaje.
Sólo 40% tienen convenios de colabo-
ración con otras instancias.
Se relacionan primero con gobierno, 
depués con otras OSC y empresas. Al 
final con organismos internacionales.
Solo el 36% ha pertenecido o 
pertenece a alguna red institucional.

Sustentabilidad - 
relaciones: 1.59

Gráfico 13
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En conjunto, las asociaciones diagnosticadas consideran que la percep-
ción de la sociedad respecto a las funciones de las organizaciones del 
tercer sector en el estado de Hidalgo es “buena”; el nivel o estrategia de 
comunicación interna con el que cuentan las organizaciones es favorable; 
en más del 60% cuentan con bases de datos para comunicación externa; 
un 51% consideran tener los materiales de promoción adecuados para 
su difusión institucional; manifestaron un bajo nivel en el desarrollo de 
campañas sociales, medios de comunicación y sobre políticas de imagen 
pública. 

Sustentabilidad -  
comunicación: 2.15

Gráfico 14
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 VIII. HALLAZGOS

Este capítulo complementa al anterior en la interpretación de los datos 
arrojados por el procesamiento estadístico. Estos hallazgos están estructu-
rados en los siguientes cuatro apartados. 

El primero de ellos hace una diferenciación entre lo que las OSC “creen” 
necesitar en términos de capacidades institucionales y lo que se “diagnos-
ticó”. El segundo apartado revela los 10 factores esenciales para determi-
nar el grado de institucionalidad de una OSC. Lo que nos conducirá a la 
fundamentación de nuestra propuesta de inversión pública y privada en el 
fortalecimiento de las capacidades de las OSC, está en el tercer apartado. 
Finalmente, el cuarto apartado analiza la información para generar cinco 
modelos de éxito de una OSC a partir de los siguientes supuestos:

A.	 Modelo organizacional para generar cambios en los beneficia-
rios atendidos

B.	 Modelo organizacional para el desarrollo de campañas socia-
les de eficiente cobertura con algún impacto social

C.	 Modelo organizacional para generar una buena imagen o per-
cepción por parte de actores externos a la institución

D.	 Modelo organizacional para la sustentabilidad financiera (flujo 
financiero estable)

E.	 Modelo organizacional para optimizar el uso de los recursos 
(eficiencia administrativa)

A. ENTRE LA OPINIÓN Y EL DIAGNÓSTICO

Los siguientes datos contrastan lo obtenido por el diagnóstico y las 
opiniones de los encuestados; la secuencia metodológica nos condujo 
a comparar las opiniones y después los resultados del diagnóstico para 
hacer un cotejo estadístico que permite identificar diferencias que podrían 
traducirse en lo que las OSC “creen necesitar” contra lo que “necesitan” 
de acuerdo con los instrumentos de valoración. 
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El tratamiento porcentual que se dio a las respuestas de opinión del 
cuestionario complementario plantea un orden diferente de las priorida-
des por área detectadas en el diagnóstico, su comparativo se presenta en 
la siguiente tabla.

Porcentaje de acuerdo con la opinión de prioridades por áreas 
Las OSC del estado de Hidalgo

Gráfico 15
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Porcentaje de acuerdo con la opinión de prioridades por aspecto
Las OSC del estado de Hidalgo

Gráfico 16

Tabla 1

En ambos casos la Sustentabilidad se colocó como el área de mayor 
prioridad en las necesidades de las OSC.

Orden de prioridades por Área

Diagnóstico aplicado a las OSC Opinión de las OSC

1 – Sustentabilidad 1 - Sustentabilidad

2 – Administración 2 - Planificación institucional

3 - Metodología social 3 - Administración

4 - Planificación institucional 4 - Metodología social 
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Este es el orden que emitieron de acuerdo con 
la opinión de las OSC respecto a las prioridades 
por aspecto. Lo anterior se analiza en la siguiente 
tabla comparativa del diagnóstico contra su per-
cepción. 

La única coincidencia en prioridades por aspecto, corresponde a la úl-
tima posición ya que tanto en el diagnóstico como por la opinión de las 
asociaciones, se detecta que el cumplimiento del “Marco Legal” es la 
mayor fortaleza institucional. Obsérvese que la prioridad más apremiante 
por atender, de acuerdo al diagnóstico, es la “falta de relaciones de las 
instituciones” y para ellas mismas es la “falta de recursos”. Destacan entre 
las posiciones más necesarias, la de atender aspectos sobre Planificación 
institucional, Administración y Metodología social; mientras que según 
los resultados del diagnóstico, después de Relaciones aparecen: Sustenta-
bilidad, Colaboradores y Desempeño. 

Las OSC consideran que su mayor 
debilidad radica en la sustentabilidad  
financiera. El diagnóstico reveló que la 
principal debilidad son las relaciones.
Tanto en percepción como en diag-
nóstico la última debilidad o principal 
fortaleza es el cumplimiento del marco 
legal.

Tabla 2Orden de prioridades por Aspecto

Diagnóstico aplicado a las OSC Opinión de las OSC

Relaciones Sustentabilidad

Sustentabilidad Planificación institucional

Colaboradores Administración

Desempeño Metodología social

Administración Relaciones

Comunicación Colaboradores

Metodología social Desempeño

Planificación institucional Comunicación

Marco Fiscal Estructura

Beneficiarios Marco Fiscal

Estructura Beneficiarios

Marco Legal Marco Legal
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Mucho se podría obtener, analizar y especular sobre las interpretacio-
nes, por tanto nos sujetaremos a procedimientos de rigor científico que 
nos aproximarán con mayor confiabilidad, -sin dejar de considerar lo an-
terior-, para determinar mediante “factores” las necesidades más indispen-
sables de las asociaciones de Hidalgo.

Finalmente para este apartado analizaremos los indicadores que captan 
las razones por las cuales algunos de los encuestados no proporcionaron 
información concreta en el cuestionario complementario.

Razones por las cuales no proporcionaron información concreta las OSC del 
estado de Hidalgo

Gráfico 17
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El 40% de los representantes de las OSC encuestados manifestaron ha-
ber proporcionado toda la información requerida; 38% desconocía datos 
solicitados; 5% expresó no tener autorización para proporcionar informa-
ción; un 17% asintió que nadie en la institución conocía algunos datos 
solicitados y lo más destacado es que “ningún encuestado expresó sentir 
desconfianza” para proporcionar información de sus asociaciones. 

B. LOS DIEZ FACTORES QUE DETERMINAN LAS  
CAPACIDADES INSTITUCIONALES DE LAS OSC DEL  
ESTADO DE HIDALGO 

Cuando iniciamos el programa de investigación sobre capacidades ins-
titucionales, uno de nuestros primeros planteamientos fue identificar que 
no solo requeríamos saber cómo están las organizaciones a nivel descrip-
tivo sino que debíamos respondernos, a través de un método científico, 
cuáles son las variables que determinan que una OSC esté o no institu-
cionalizada. Así que la primera pregunta es, evidentemente, qué significa 
para nosotros el término “institucionalizada”. 

Más allá de ahondar sobre las diversas posturas en torno al institucio-
nalismo, tratado de manera elocuente por autores como Olsen, North, 
Arato y Cohen, hemos tomado el fundamento básico de reglas del juego 
claras y definidas. Desde esta perspectiva el conjunto de áreas, aspectos e 
indicadores del instrumento de diagnóstico es el resultado de una serie de 
variables bajo las cuales se construyen ciertas rutinas y reglas organizacio-
nales que al cumplirse han logrado dar como resultado una plataforma de 
trabajo ordenada y sistematizada.

Es así que la siguiente pregunta que nos hicimos fue: Y de la serie de ruti-
nas organizacionales que hemos mapeado (áreas, aspectos e indicadores), 
¿cuáles son las que realmente determinan el grado de institucionalidad de 
una OSC? Es decir, de todas las reglas que una OSC debe de cumplir en 
el “juego de la institucionalidad”, cuáles son realmente indispensables.
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La respuesta a esta incógnita la encontramos en el análisis factorial de 
los datos proporcionados por las organizaciones encuestadas. En términos 
técnicos, el análisis factorial de un conjunto de datos significa determinar 
un número reducido de factores que “resuman” el comportamiento de 
las variables originales, a partir de las correlaciones entre éstas. Así, el 
análisis partió de un conjunto amplio de variables que presentan interre-
laciones importantes y asume que éstas son manifestaciones de factores 
que no podemos observar de manera directa, pero que agrupados pueden 
constituir un elemento clave de institucionalización.

Resulta entonces que para procesar estadísticamente nuestra incógnita 
sobre ¿cuáles son las rutinas organizacionales que realmente determinan 
el grado de institucionalidad de una OSC?, nos dimos a la tarea de extraer 
factores comunes mediante un procedimiento de tres pasos:

•	 La determinación del método de cálculo. Se empleó el méto-
do factorial por componentes principales. Este análisis explora 
toda la varianza de cada variable: la común al resto, la especí-
fica y la debida a errores de observación.

•	 La identificación del número de factores que son necesarios y 
pertinentes para captar la mayor cantidad de información posi-
ble de los datos originales

•	 La rotación de la matriz de cargas o de componentes, que tiene 
como finalidad eliminar ambigüedades en la conformación de 
los factores, maximizando la varianza explicada. El mecanismo 
de rotación empleada para este análisis fue el varimax, que es 
el más comúnmente empleado. 

El análisis se realizó al mayor nivel de detalle posible, esto es, a nivel 
de indicadores. De los 91 indicadores disponibles, se emplearon 87. Se 
determinó que había 26 rutinas organizacionales importantes que expli-
caban la institucionalidad de una OSC (26 factores que explican el 78% 
de la varianza total). 

La aportación de cada factor a la explicación de la varianza registrada 
en la totalidad de los indicadores se observa en la siguiente gráfica.
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Sin embargo, observamos que definir 26 factores de institucionalidad 
resulta poco práctico para los fines de aportar recomendaciones de inter-
vención o política para el fortalecimiento de las capacidades institucio-
nales de las OSC. Por este motivo, el análisis se dirigió a la extracción de 
10 factores que capturaran el mayor porcentaje de la varianza (52% de la 
varianza total); ello significa en términos estadísticos cierto riesgo ya que 
como se observa en la gráfica anterior, la aportación a la explicación de 
la varianza total que representa cada factor adicional, se reduce a medida 
que crece el número de factores. 

Los factores se presentan en orden de importancia de acuerdo con la varianza 
total explicada por cada uno. El primer factor representa en 8.5% de la varianza 
total del universo de indicadores, el segundo el 7.4% y así sucesivamente.

De esta forma y de acuerdo con nuestro método de análisis, las 10 principales 
rutinas que una OSC pudiera cumplir para consolidarse institucionalmente son:

•	 Factor 1. Metodología Social y Planificación Institucional
•	 Factor 2. Sustentabilidad Financiera
•	 Factor 3. Plan Estratégico y Desempeño
•	 Factor 4. Organización del Capital Humano
•	 Factor 5. Administración Financiera y Fiscal

Gráfico 18
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•	 Factor 6. Beneficiarios: Participación e Impacto
•	 Factor 7. Comunicación e Imagen
•	 Factor 8. Desarrollo Profesional de Colaboradores
•	 Factor 9. Cumplimiento del Marco Legal
•	 Factor 10. Dirección y Gobierno

Factor 1. Metodología Social y Planificación Institucional

El factor que individualmente explica la mayor parte de la varianza y en 
consecuencia se vuelve el más importante, lo hemos denominado “Meto-
dología Social y Planificación Institucional”. Este factor se construye de 19 
indicadores que se pueden observar en la siguiente gráfica  y de los cuales 
los más representativos son:

•	 Programas
•	 Servicios
•	 Modelo de intervención
•	 Funciones
•	 Organigrama
•	 Evaluación del plan 
•	 Documentación de experiencias
•	 Evaluación de resultados
•	 Expedientes de beneficiarios
•	 Plan con estrategias 
•	 Plan consensuado
•	 Replicabilidad
•	 Análisis FODA
•	 Presupuesto anual
•	 Desarrollo del Plan Operativo Anual

La construcción de este factor nos permite advertir que las capacidades 
institucionales relacionadas con él, son la existencia de un modelo de insti-
tución, estrategias de intervención social, la definición clara y evaluación de 
sus programas y servicios. Esto se corresponde con el conocimiento y control 
de beneficiarios de la OSC, así como el establecimiento de mecanismos para 
conocer el grado de satisfacción de los mismos. En efecto, tal como el análisis 
factorial lo sugiere, todos estos elementos coinciden en el factor subyacente 
de la metodología social de la organización.

1º Factor de institucionalidad: 
Metodología y planificación.
Las OSC con definición clara en sus 
programas, servicios, modelos de  
intervención, funciones definidas, or-
ganigrama, mecanismos de evaluación y 
documentación de experiencias institu-
cionales y de sus beneficiarios, dan como 
resultado organizaciones con mayores 
oportunidades de consolidación
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La amplitud del factor en términos del número de los indicadores que 
integra, permite identificar un segundo subgrupo relacionado con los as-
pectos de la Planificación institucional. En particular la adecuada organi-
zación y orientación estratégica de la OSC guarda una estrecha relación 
con los elementos de la metodología social antes señalados. Destaca el 
contar con bases de operación asentadas en funciones, puestos y orga-
nigrama definidos, así como la identificación de las estrategias, planes, 
fortalezas y debilidades que orientan la actuación de la OSC.

A pesar de que estos indicadores pertenecen a diferentes aspectos, es 
posible identificar sus coincidencias y la correspondencia entre sí, al gra-
do de que conjuntamente y dado su comportamiento, conformó el factor 
único más importante de todo el conjunto de indicadores sobre capacida-
des institucionales de las OSC en el estado de Hidalgo.

Factor 1
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Factor 2. Sustentabilidad Financiera

El segundo factor más importante en su contribu-
ción a la explicación de la variación en las capaci-
dades institucionales de las OSC es la Sustentabili-
dad financiera y comprende aquellas relativas a la 
existencia de relaciones interinstitucionales sólidas 
y la capacidad de las OSC para sumar esfuerzos y 
recursos de otros actores de la sociedad.

Este factor se construye de veinte indicadores 
que se pueden observar en la siguiente gráfica y de los cuales los más 
representativos son:

•	 Relación con inversionistas
•	 Relaciones con empresas
•	 Personal de procuración de recursos
•	 Área de desarrollo
•	 Fuentes de financiamiento
•	 Membresías
•	 Establecimiento de metas de procuración
•	 Establecimiento de convenios
•	 Estrategias de sustentabilidad
•	 Relaciones con gobierno
•	 Relaciones con otras OSC
•	 Relaciones con organismos Internacionales

La identificación de la naturaleza de este factor parece bastante clara al 
observar que los indicadores con más altos loadings (las cargas o contribu-
ciones que se pueden apreciar  en las gráficas de .000 a .900) consisten en 
las relaciones con inversionistas o donantes, fuentes de financiamiento, el 
logro de contribuciones filantrópicas por parte de empresas, así como con-
tar con un área y personal dedicado a la procuración de recursos. A estos 
atributos se suman otros relativos al establecimiento de relaciones de cola-
boración con gobiernos, organismos internacionales, otras organizaciones, 
y la existencia de apoyos diversos a través de membresías, convenios y ser-
vicio social.

2º Factor de institucionalidad: 
Sustentabilidad financiera
La sustentabilidad financiera es un re-
sultado, no un fin en sí mismo. Ésta se 
construye a partir de la diversificación 
de las relaciones institucionales de las 
OSC con actores de los diversos secto-
res de la población.
La sustentabilidad financiera está de-
terminada en buena medida por la 
existencia de un área y un responsable 
de procuración fondos.
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Sin duda, los resultados estadísticos sugieren que mayores capacida-
des institucionales de las OSC dependen de manera importante de las 
relaciones interinstitucionales y de esfuerzos especialmente dedicados a 
la consecución de recursos y apoyos de diversos actores de la sociedad, 
tanto públicos como privados.

Es claro porqué en este factor se integran indicadores relativos a nuevos 
proyectos, patrimonio, presupuesto y reconocimientos. El resultado indica 
que a mayores esfuerzos por diversificar y fortalecer sus apoyos, mayor 
presupuesto y proyectos tienen.
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Factor 3. Plan Estratégico y Desempeño

El tercer factor en importancia en la explicación 
de las capacidades institucionales de las OSC de 
Hidalgo se integra por los relacionados con es-
trategias para fortalecer y evaluar el desempeño 
de la organización. Ello involucra la práctica de 

evaluaciones a nivel tanto de áreas como de colaboradores, el contar ele-
mentos que articulan o sirven de guía a la actuación de los mismos, tales 
como un código de ética, reglamento de trabajo interno y los manuales de 
procedimientos, así como el estímulo y reconocimiento a los colaborado-
res por los objetivos alcanzados.

Este factor se compone de un segundo subgrupo de indicadores estre-
chamente relacionados a la posibilidad de orientar el desempeño de la 
organización a objetivos. Tales indicadores pertenecen al aspecto de Plan 
estratégico en lo relativo a la existencia de algún plan que describa cómo 
se lograrán los objetivos, de un plan acordado con los representantes y 
colaboradores de la institución, así como a  su aplicación y evaluación de 
sus avances y cumplimiento.

Este factor se construye de trece indicadores que se pueden observar en 
la siguiente gráfica y de los cuales los más representativos son:

•	 Evaluación por áreas
•	 Aplicación del Plan Operativo Anual
•	 Evaluación de los colaboradores
•	 Motivación
•	 Existencia de un código de ética
•	 Existencia de manuales de procedimientos
•	 Evaluación del plan
•	 Plan con estrategias definidas
•	 Evaluación de la metodología

A pesar del número de indicadores, es posible observar una consisten-
cia interna sólida que determina la naturaleza de este factor, confirmada 
por los niveles de asociación entre los indicadores que más aportan esta-
dísticamente al mismo.

3º Factor de institucionalidad: 
Plan estratégico y desempeño
Contar con mecanismos de evalua-
ción en distintos aspectos, controlar 
la ejecución del plan operativo y tener  
elementos de control.
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Factor 4. Organización del Capital Humano

Este factor es el cuarto en importancia. En este sentido una OSC deberá 
de contar, de acuerdo con nuestro método de análisis, con colaboradores 
profesionales dispuestos a trabajar en equipo y con conocimientos en el 
uso de tecnología básica de información. Destaca también la necesidad 
de capacitar al personal de manera constante y sistemática.

Si bien este factor descansa en gran medida en mecanismos de orden 
administrativo, existe un subcomponente identificado principalmente con 
el área de planificación institucional en aspectos de definición clara de la 
misión organizacional, las áreas y sus puestos. 
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Factor 5. Administración Financiera y Fiscal

Este factor se construye de once indicadores que se pueden observar en 
la siguiente gráfica y de los cuales los más representativos son:

•	 Contar con información financiera
•	 Contar con mecanismos de transparencia
•	 Cumplimiento de los ordenamientos fiscales
•	 Uso adecuado de los recursos
•	 Administración del patrimonio

Este quinto factor en importancia es complementario al segundo de Susten-
tabilidad financiera con una variante, el factor de Administración financiera y 
fiscal es de índole interna en tanto que la Sustentabilidad financiera está más 
relacionada con las capacidades de la OSC para interrelacionarse con sus 
pares u organismos externos a ella. No obstante, no puede entenderse la ecua-
ción de Sustentabilidad financiera sin un factor que la ordene y le de soporte.

Así, contar con los elementos internos que permitan a la OSC generar 
información financiera,  declararla y transparentarla al interior y fuera de 
ella, es imprescindible.
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Factor 6. Beneficiarios: Participación e Impacto

Este factor se construye de nueve indicadores que se pueden observar 
en la siguiente gráfica y de los cuales los más representativos son:

•	 Participación de los beneficiarios en las estructuras de decisión 
de las OSC

•	 Innovación en metodología social
•	 Definición de un perfil claro de beneficiarios
•	 Medición del impacto social
•	 Generación de nuevos proyectos

Como puede apreciarse, este factor está vinculado fundamentalmente al 
área de Metodología social y sus aspectos, que es complementado con la 
existencia de mecanismos de comunicación interna y de bases de datos 
sistematizados.
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Factor 7. Comunicación e Imagen

Este factor se construye de nueve indicadores que se pueden observar 
en la siguiente gráfica y de los cuales los más representativos son:

•	 Contar con materiales promocionales
•	 Apoyo en medios de comunicación
•	 Hacer llegar información estratégica a los destinatarios
•	 Existencia de un código de ética
•	 Existencia de políticas de imagen

En gran medida este factor obedece a criterios de sustentabilidad en 
donde se encuentran los aspectos de comunicación y se correlaciona con 
aspectos administrativos, como contar con el apoyo de personas de servi-
cio social y un perfil de egreso de los beneficiarios.
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Factor 8. Desarrollo Profesional de Colaboradores

Como observamos en el factor No. 5 en el que la Administración Fi-
nanciera y Fiscal es complementario al factor de Sustentabilidad Finan-
ciera, en este caso lo mismo sucede entre el Desarrollo Profesional de 
los Colaboradores y la Organización del Capital Humano (Factor No. 4). 
Así podemos notar que no basta contar con colaboradores profesionales, 
capacitados, dispuestos a trabajar en equipo y con conocimientos en el 
uso de tecnología básica de información; por el contrario, la estructura 
de colaboradores debe considerar, según las capacidades de la organi-
zación, un plan de desarrollo profesional para voluntarios, empleados y 
colaboradores externos. Esto nos lleva a advertir una conclusión que pa-
reciera obvia, pero que en los hechos resulta en una práctica común, nos 
referimos a la errónea integración de capital humano de colaboradores, 
servicio social, voluntarios, becarios y otras modalidades más allá de las 
capacidades de gestión de las OSC.
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Factor 9. Cumplimiento del Marco Legal

Resulta significativo que este factor se ubique en el penúltimo lugar de 
la tabla de prioridades en el desarrollo de capacidades institucionales. No 
obstante, hay una explicación que resulta del alto nivel de cumplimiento 
de las OSC en este rubro. Si comparamos este factor con el análisis del 
aspecto legal encontramos que pareciera que este es un elemento bien 
estructurado y definido por las OSC del estado de Hidalgo. Así contar con 
un representante legal, Acta Constitutiva, hacer declaraciones fiscales, de-
finir objetivos y cumplir con los ordenamientos legales entre ellos el fiscal 
es una tarea fundamental. 

Para dimensionar los argumentos, es necesario apuntar que no porque 
este factor aparezca en penúltimo lugar, significa que tenga una impor-
tancia marginal. Por el contrario, en términos de rutinas organizaciones 
formales, este es uno de los factores más importantes para la instituciona-
lidad de una OSC. Hacemos entonces un paréntesis para decir que en este 
estudio se utilizaron variables formales e informales de institucionalidad. 
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Dado que el propósito es definir las rutinas organizacionales en ge-
neral ( formales e informales) la prioridad es indistinta. Esto no significa 
necesariamente que cualquier organización, sin estar constituida pueda 
o no estar institucionalizada. Existen en los hechos diversos ejemplos de 
movimientos sociales institucionalizados; sin embargo, para efectos de 
este análisis solo hemos considerado a organizaciones sociales y no mo-
vimientos, aun cuando estos puedan estar articulados.

Gráfico 27
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Factor 10. Dirección y Gobierno

Este factor se construye de cinco indicadores que se pueden observar en 
la siguiente gráfica y de los cuales los más representativos son:

•	 Definición clara del Órgano de Gobierno
•	 Cumplimiento del marco legal
•	 Definición de la visión organizacional
•	 Definición de la misión institucional
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En este factor se mezclan de manera interesante aspectos relacionados 
primeramente con el área de planificación institucional, complementados 
con áreas administrativas y de sustentabilidad. Así, podemos considerar 
que la dirección de una OSC empieza por la claridad de su misión y visión 
así como por la definición del Órgano de Gobierno que marcará la pauta 
para su cumplimiento tanto a nivel estratégico, como en el plano legal. 

Gráfico 28
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C. EN QUÉ ASPECTOS INVERTIR PARA FORTALECER 
LAS CAPACIDADES INSTITUCIONALES DE LAS OSC 
DEL ESTADO DE HIDALGO: PROPUESTA DE PROFESIO-
NALIZACIÓN 2011

La decisión de invertir en el fortalecimiento de las OSC para que éstas 
contribuyan significativamente al desarrollo social, político y por supues-
to, económico de una entidad federativa y en consecuencia, en el plano 
nacional, atraviesa por diferentes aspectos. Primero por la voluntad políti-
ca; después, por la aceptación de un modelo de representación que ya no 
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es necesariamente representativo, -valga el pleonasmo-, por la aceptación 
de estilos, formas y decisiones de vida tan diversas que son difícilmente 
consensuadas en un pleno legislativo y que se valen entonces de repre-
sentaciones democráticas diferentes a las reconocidas en el ámbito de la 
política formal.

Es así que las OSC representan en un plano positivo la articulación de 
demandas sociales no atendidas por diversos actores y factores. Es por 
ello que bajo la lupa del deber ser y de la urgencia de “más sociedad” nos 
permitimos diseñar, tal y como lo hicimos en el año 2009 en el Estado de 
México, un plan de intervención para fortalecer las capacidades institu-
cionales de las OSC del estado de Hidalgo.

Así, nuestra propuesta se fundamenta en este estudio científico some-
tido al rigor académico, cuya técnica se basa en el procesamiento esta-
dístico de los datos arrojados por las propias OSC. De esta forma, he-
mos elaborado esta propuesta de intervención en el plano exclusivo de 
la capacitación, sabiendo de antemano que este componente debe de 
ir acompañado de decisiones de política pública que redefinan los me-
canismos institucionales bajo los cuales se regulan a las organizaciones 
civiles. Bajo estas decisiones, también se instrumentan los mecanismos de 
participación de las propias organizaciones orientadas a la conducción 
de las reglas del juego de la vida social, económica y política de nuestras 
entidades federativas y de nuestra nación.

Con esto en mente, hemos diseñado el siguiente programa de profe-
sionalización para las OSC del estado de Hidalgo que tiene como eje 
conductor dos elementos: el primero es la definición  de los 10 factores de 
institucionalidad y el segundo, la definición de los indicadores de impacto 
transversal más representativos.

Un aspecto fundamental en el análisis estadístico resultó la definición 
de indicadores de impacto transversal. Si bien, definimos y explicamos 
10 factores que determinan la institucionalidad de una OSC (bajo una 
medición que explica el 52% de la varianza del modelo), ahora surge una 
nueva pregunta ¿cuáles son los indicadores que impactan transversalmen-
te en esos 10 factores?, en otras palabras, ¿cuáles de esos indicadores se 
repiten constantemente, de tal forma que se vuelvan esenciales para la 
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definición de los parámetros de institucionalidad de una OSC en el estado 
de Hidalgo?.

En términos técnicos, un indicador puede formar parte de dos o más fac-
tores. A éstos se les considera indicadores de impacto transversal o puen-
te, pues enlazan el comportamiento de dos o más factores. Por su natura-
leza transversal, los loadings de estos indicadores tienden a ser bajos, por 
lo que difícilmente se constituyen en indicadores insignia de algún factor. 
Sin embargo, no por ello son de menor importancia, pues indican la co-
nexión entre factores que en apariencia pudieran ser independientes entre 
sí. Por esto es posible que el estudio de indicadores transversales pueda 
constituir un objeto de estudio complementario para entender la naturale-
za conjunta del fenómeno bajo estudio. Por esta razón, a continuación se 
presentan los principales indicadores transversales y sus loadings en cada 
uno de los 10 factores extraídos.

En términos de interpretación de los datos estadísticos podemos afirmar 
que, basados en nuestro modelo de análisis, no obstante la composición 
multivariable de los factores, al menos en los de mayor aporte explicativo a 
la varianza total, se observa una correspondencia que aglutina a los diversos 
indicadores que los conforman.

Así, el área de Metodología Social al encabezar el conjunto de indicado-
res que capturan la mayor parte de la varianza total del conjunto de datos 
analizados (factor número 1), se convierte en el aspecto insignia de las ca-
pacidades institucionales de las OSC. Su poder explicativo se completa con 
diversos aspectos del área de Planificación institucional, relacionados con la 

Indicadores 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

A_Col_ColabExt  .302   .367   .500   

A_Col_SelecXperfil   .324 .350    .386   

A_Des_Códigoetica .347 .477    .471    

S_Com_Basesdedatos      .376 .319   .365

MS_Ben_Justificación     .361 .417    .319

A_Fis_Auditoríaext .350 .364   .351      

A_Adm_PptoAnual .410 .351   .374      

A_Des_POA .408  .336  .340      

Tabla 3
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Estructura y la Estrategia que complementa la base 
de capacidades que soportan y orientan la actua-
ción de las OSC.

Entre los aspectos con una mayor consistencia 
estadística en la representación de un factor co-
mún destacan: metodología, relaciones, sustenta-
bilidad, desempeño, legal y fiscal. 

En el aspecto Colaboradores, sus indicadores 
parecen formar tres subgrupos distintos, cada uno 
asociado a un factor diferente. El primero corresponde a los indicadores 
de Voluntarios, Oportunidades de mejora, Empleados y colaboradores ex-
ternos. El segundo se integra por Capacidad profesional, Capacitación y 
Selección por perfiles. El tercero se conforma por Motivación, Evaluación 
de colaboradores y becarios. 

Entre las variables que potencialmente pueden generar efectos positivos 
en más de un factor están  los indicadores financieros y presupuestarios 
tales como el flujo de recursos, el patrimonio, el contar con un presupues-
to anual sí como fuentes de financiamiento. Éstas van relacionadas tanto 
con la planeación y operación de las OSC, como con su capacidad para 
establecer convenios y membresías, además de la legalidad, transparencia 
y cumplimiento de sus obligaciones fiscales.

Los factores extraídos constituyen información relevante para el diseño 
de paquetes de intervención o capacitación. 

Esto presenta, entre otros, el potencial de:

•	 Reestructurar la plataforma de cursos acordes con temáticas 
afines y de acuerdo con su comportamiento estadístico.

•	 Determinar contenidos asociados que incrementen la eficacia 
de cursos y/o apoyos potenciales a las OSC.

•	 Conocer las prioridades de intervención, a fin de capturar ven-
tanas de oportunidad lo más rápido posible, de tal forma que 
las OSC valoren y obtengan en el corto plazo los beneficios de 
participar en el programa.

Entre las variables que potencialmente 
generan efectos positivos en más de un 
factor están los indicadores financieros 
y presupuestarios (flujo de recursos, 
patrimonio, presupuesto anual, fuentes 
de financiamiento), así como la pla-
neación, operación y capacidad para 
establecer convenios y membresías, 
además de la legalidad, transparencia 
y cumplimiento de sus obligaciones 
fiscales.
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A continuación detallamos el conjunto de factores e indicadores de im-
pacto transversal que nos permiten diseñar la siguiente propuesta de pro-
fesionalización para las OSC hidalguenses, misma que podemos observar 
en la siguiente tabla.

Cabe resaltar que la secuencia de la propuesta no obedece necesaria-
mente al orden de los loadings de cada factor en el entendido de que este 
programa está diseñado teniendo como beneficiarias a OSC que, como lo 
demostró la investigación, cuentan con bajas capacidades institucionales 
y por ello, aún cuando el orden de los factores no cambia sus componen-
tes, tienen un ordenamiento metodológico y no estadístico. Por ejemplo, 
cuando el factor uno, en términos de necesidad de fortalecimiento, está 
representada por el diseño de programas institucionales (.79 en loading), 
éste no puede impartirse aisladamente sin considerar primero una pre-
paración respecto al diseño de un modelo de intervención social (.55 en 
loading) del cual surgen los programas y servicios institucionales.

FACTOR DEBILIDAD ORGANIZA-
CIONAL DETECTADA INTERVENCIÓN DE FORTALECIMIENTO

1
Metodología Social y  

Planificación  
Institucional

Técnica para el Desarrollo del Análisis FODA

Diseño del Modelo de Intervención Social

Definición de Funciones y Estructura del Organigrama Institucional

Definición de Áreas de Decisión, Estratégicas, Operativas, Administrativas y Puestos en 
la Organización

Diseño de Programas y Servicios Institucionales

Diseño del Perfil de Ingreso y Egreso de Beneficiarios

Elaboración de Plan Operativo Anual y Mecanismos de Control

Elaboración de Presupuesto Anual

Sistematización de Experiencias

Auditorías Internas y Externas 

Sistematización de Expedientes por Beneficiario

Técnicas de Medición de Satisfacción de los Beneficiarios

Mecanismos de Evaluación de Resultados e Impacto

Mecanismos de Replicabilidad

Programa de profesionalización 2011: propuesta a la Junta General de Asistencia del 
estado de Hidalgo para fortalecer las capacidades institucionales de sus OSC
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FACTOR DEBILIDAD ORGANIZA-
CIONAL DETECTADA INTERVENCIÓN DE FORTALECIMIENTO

2 Sustentabilidad  
Financiera

Diversificación de Fuentes de Financiamiento

Fuentes de Financiamiento Gubernamentales

Fuentes de Financiamiento por Filantropía Empresarial

Fuentes de Financiamiento de Organizaciones Sociales

Fuentes de Financiamiento Internacionales

Fuentes de Financiamiento a través de Personas Físicas

Diseño del Área de Desarrollo

Elaboración de Presupuesto Anual

Elaboración de Manuales de Procedimientos

Formalización de Convenios y Comercialización de Servicios

Diseño del Programa de Servicio Social, Becarios y Voluntarios

Elaboración y Evaluación de Proyectos Productivos

Auditorías Internas y Externas 

Estrategias Financieras para Consolidar el Patrimonio Institucional

3 Plan Estratégico y  
Desempeño

Definición de Áreas de Decisión, Estratégicas, Operativas, Administrativas y Puestos en 
la Organización

Elaboración de Plan Operativo Anual y Mecanismos de Control

Elaboración de Manuales de Procedimientos

Elaboración del Reglamento Interno y Reglamento de Ética

Mecanismos de Evaluación y Control del Plan Operativo Anual

Mecanismos de Evaluación por Áreas y Puestos

Técnicas de Motivación del Personal

Mecanismos de Evaluación del Plan Estratégico y la Metodología Social

Diseño del Programa de Servicio Social, Becarios y Voluntarios

4 Organización del  
Capital Humano

Planeación Estratégica

Definición de Áreas de Decisión, Estratégicas, Operativas, Administrativas y Puestos en 
la Organización

Desarrollo del Programa de Capacitación Institucional Basado en Necesidades

Estrategias para el Trabajo en Equipo y Liderazgo

Uso de Tecnologías de la Información para el Desarrollo Organizacional
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FACTOR DEBILIDAD ORGANIZA-
CIONAL DETECTADA INTERVENCIÓN DE FORTALECIMIENTO

5 Administración  
Financiera y Fiscal

Elaboración de Presupuesto Anual

Contabilidad Fiscal

Técnicas de Análisis e Interpretación de Información Financiera

Técnicas Financieras para la Determinación de Sueldos , Salarios y Compensaciones

Estrategias Financieras para Consolidar el Patrimonio Institucional

Construcción de Mecanismos de Transparencia Institucional (Modelo Stakeholders 
Approach)

Marco Legal para OSC a nivel Federal y Estatal

Auditorías Internas y Externas 

Diseño del Modelo de Intervención Social

6 Beneficiarios:  
Participación e Impacto

Diseño del Modelo de Intervención Social

Diseño del Perfil de Ingreso y Egreso de Beneficiarios

Mecanismos de Evaluación de Resultados e Impacto

Políticas y Mecanismos de Comunicación Interna 

Sistematización y Aplicaciones para Bases de Datos Organizacionales

7 Comunicación e  
Imagen

Tips y Kits de Imagen Institucional

Micrófono en Mano (estrategías de comunicación ante medios masivos)

Elaboración del Reglamento Interno y Reglamento de Ética

Políticas y Mecanismos de Comunicación Interna 

Diseño del Programa de Servicio Social, Becarios y Voluntarios

Diseño del Perfil de Ingreso y Egreso de Beneficiarios

8 Desarrollo Profesional de 
Colaboradores

Diseño del Programa de Servicio Social, Becarios y Voluntarios

Definición de Áreas de Decisión, Estratégicas, Operativas, Administrativas y Puestos en 
la Organización

9 Cumplimiento del  
Marco Legal

Marco Legal para OSC a nivel Federal y Estatal

Técnicas de Medición de Satisfacción de los Beneficiarios

Planeación Estratégica

10 Dirección y Gobierno

Definición de Áreas de Decisión, Estratégicas, Operativas, Administrativas y Puestos en 
la Organización

Marco Legal para OSC a nivel Federal y Estatal

Planeación Estratégica

Sistematización y Aplicaciones para Bases de Datos Organizacionales

* Indicadores de impacto transversal
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D. CINCO MODELOS DE ÉXITO PARA LA INSTITUCIO-
NALIDAD DE LAS ORGANIZACIONES DE LA SOCIE-
DAD CIVIL DEL ESTADO DE HIDALGO 

La definición de los cinco modelos de éxito para la institucionalidad 
de las OSC se basó en la selección de los modelos de una organización 
que a nuestro juicio son más importantes a nivel interno y externo. De 
esta forma consideramos que estos cinco modelos deberían obedecer al 
fortalecimiento de:

1.	 La capacidad de generar cambios en sus beneficiarios
2.	 La capacidad de desarrollar campañas sociales con dimensión 

de cobertura e impacto
3.	 La capacidad de generar una buena imagen o percepción por 

parte de actores externos
4.	 La capacidad de ser financieramente sustentables
5.	 La capacidad de usar de manera eficiente los recursos

Para estos propósitos la investigación se valió del análisis de sensibilidad, 
que en términos técnicos busca determinar la importancia que tienen las dis-
tintas capacidades institucionales para el logro de un mejor desempeño de las 
OSC. Se calcula cuán sensible es el resultado en una variable dependiente a 
los cambios experimentados por un conjunto de indicadores independientes 
o “explicativos”. Así, se busca determinar cuál es el rol que juega un conjunto 
de variables en el comportamiento de la variable dependiente u objetivo.

En otras palabras, en este capítulo se aprovecha la reducción de la in-
formación de los 10 factores para determinar qué tanto éstos explican el 
buen o mal desempeño de las OSC.

Esto nos ayuda a contestar preguntas tales como:

·	 ¿Qué capacidades institucionales son relevantes para el 
desempeño de las OSC?

·	 ¿Cuáles de esas capacidades son más importantes?
·	 ¿Qué tanto varía el nivel de éxito o desempeño de una OSC como 

resultado de cambios en las capacidades institucionales captadas 
en la encuesta?
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La determinación del nivel de éxito o desempeño de las OSC es 
fundamental para el análisis. En virtud de las limitaciones de información 
sobre variables que representen qué tan exitosas son las OSC en conseguir 
sus propósitos y qué tan bien se desempeñan, se tomaron las variables 
proxy disponibles. Estas variables se dividieron en dos categorías:

1.	 El puntaje final obtenido del procesamiento de la información 
proporcionada por las OSC.

2.	 Indicadores individuales seleccionados de entre los 91 
disponibles en la encuesta. Dichos indicadores son los 
obtenidos mediante los siguientes reactivos:

Tras el procesamiento estadístico de regresión lineal, obtuvimos que los 
10 factores explican el 99.8% de la variación en el puntaje final, lo que 
constituye una bondad de ajuste de regresión notablemente alta.

La importancia de los 10 factores extraídos se mantiene prácticamen-
te idéntica. Ello supone que los primeros factores de la lista explican la 
mayor parte de la variación o cambio en el puntaje final promediado de 
manera directa entre los obtenidos a nivel de áreas.

El factor de Metodología social y planificación institucional tiene un 
peso relativo 46% mayor que el factor de relaciones institucionales y pro-
curación de recursos para la sustentabilidad y 78% más grande que el 
factor relativo a las prácticas gerenciales orientadas al buen desempeño y 
la evaluación por objetivos.

Cambios generados En qué grado se han producido cambios favorables en los beneficiarios

Campañas sociales En qué nivel, cobertura o impacto han logrado desarrollar campañas sociales

Percepción externa Qué percepción o imagen estiman que la comunidad o la sociedad tiene acerca de la institución

Factores de éxito A: Impacto y percepción de la OSC

Factores de éxito B: Atracción y uso de recursos
Flujo estable Qué tanto se cuenta con un flujo financiero estable

Uso de recursos Es adecuado el uso que se le da a los apoyos o 
recursos invertidos en la institución
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A fin de valorar la importancia de los factores institucionales identifica-
dos en el éxito/desempeño de las OSC, se seleccionaron cinco variables 
individuales caracterizadas por constituir atributos deseables a los que las 
organizaciones aspiran. 

De entre los 91 indicadores disponibles, se identificaron como variables 
de logros a aquellas que definen una OSC exitosa. Es importante señalar 
que los indicadores seleccionados no constituyen capacidades institucio-
nales en sí mismos, sino que son el resultado de capacidades adecuadas. 
En otras palabras, son el fin y el resultado, no el medio.

El siguiente cuadro presenta los coeficientes de tres modelos de regre-
sión, uno para cada una de las variables de éxito que capturan el impacto 
y percepción de las OSC en relación con su entorno:

Variables Dependientes: Factores de Éxito A Impacto y percepción de la OSC

I
CAMPAÑAS SOCIALES

II
PERCEPCIÓN EXTERNA

III
CAMBIOS GENERADOS

Variables Beta t-sig Beta t-sig Beta t-sig

Constante 1.762 .000 2.911 .000 3.000 .000

Factor 1. Metodología social y planifica-
ción institucional .208 .018

Factor 2. Sustentabilidad financiera .155 .069

Factor 3. Plan estratégico y desempeño

Factor 4. Organización del capital 
humano

Factor 5. Administración financiera y fiscal .386 .000

Factor 6. Beneficiarios: participación e 
impacto .403 .000

Factor 7. Comunicación e imagen .571 .000 .147 .084

Factor 8. Desarrollo profesional de cola-
boradores .168 .055

Factor 9. Cumplimiento del marco legal 

Factor 10. Dirección y gobierno .161 .066

Estadísticos

R Cuadrada Ajustada .302 .197 .089

Prueba de Significancia F .000 .084 .058

N 101 101 101

Tabla 4
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A.	 Modelo organizacional para generar cambios en los  
beneficiarios

En este primer modelo, sobre la variable 
dependiente cambios generados, se encontró que 
resultan estadísticamente significativos tres de 
los 10 factores bajo estudio. Entre los hallazgos 
destaca que las OSC que cuentan con una mejor 
dirección y gobierno (factor 10), que invierten en 

el desarrollo y superación de sus colaboradores (factor 8) y que cuentan una 
metodología social robusta, -particularmente definida por la existencia de 
un modelo institucional-, estrategias de intervención social, la definición 
clara y evaluación de sus programas y servicios (factor 1), tienen una mayor 
probabilidad de producir cambios favorables en sus beneficiarios. Esto 
es, la información disponible permite afirmar, con un nivel de confianza 
del 90%, que la eficacia de las OSC en producir cambios, está positiva 
y directamente relacionada con la metodología social, el desarrollo de 
colaboradores y la capacidad directiva de la misma.

B.	 Modelo organizacional para el desarrollo de campañas 
sociales con dimensión de cobertura e impacto

En el segundo modelo, se evalúa la relación de los diversos factores con 
el nivel, cobertura o impacto con que las OSC han logrado desarrollar 
sus campañas sociales. Los resultados muestran que existen dos factores 
significativamente relacionados con este aspecto de éxito. 

El primero es el factor 7, Comunicación e imagen, y el otro es el factor 
6, Beneficiarios: participación e impacto. De acuerdo con esto, el contar 
con información estadística, materiales de promoción, una política de 
imagen de la organización y relaciones con los medios de comunicación 
está asociado a un mayor desarrollo de campañas sociales. Es interesante 
notar que dentro del factor siete se encuentra el contar con principios y 
código de ética, lo cual sugiere que constituyen un elemento de éxito para 
las OSC por cuanto hace a su entorno social. 

Asimismo, el grado de desarrollo de campañas sociales es sensible a los 
cambios registrados en el factor 6. Esto supone que a mayores niveles 

Modelo uno de éxito:
La eficacia de las OSC en producir 
cambios en sus beneficiarios, está posi-
tiva y directamente relacionada con la 
metodología social, el desarrollo de sus 
colaboradores y su capacidad directiva.
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de participación y conocimiento de los beneficiarios de las OSC, mayor 
innovación y proyectos dirigidos hacia la atención de las necesidades 
reales de sus usuarios.

C.	 Modelo organizacional para generar una buena imagen o 
percepción por parte de actores externos a la institución

El modelo tres evalúa cuáles son los factores 
que resultan relevantes para generar una percep-
ción o imagen positiva. En otras palabras, a qué 
cambios resulta sensible el nivel de percepción 
externa que se tiene de las organizaciones civiles 
en el estado de Hidalgo.

El primero y más importante de los factores, 
es el factor 5, Administración financiera y fiscal. 
Ello sugiere que las OSC que cuentan con infor-
mación financiera, hacen un adecuado uso de 
recursos, cumplen con sus obligaciones fiscales 
y son transparentes en su actuación, tienen una 
mayor probabilidad de generar una percepción externa favorable de su 
organización.

Los otros dos factores relevantes para la variable dependiente de acuer-
do con el modelo fueron el factor, Sustentabilidad: relaciones institucio-
nales y procuración de recursos y el factor 7, Comunicación e imagen. 
La significancia estadística de estos factores sugiere que los niveles de 
percepción externa están estrechamente relacionados con la calidad de 
las relaciones institucionales que las OSC establezcan con empresas, in-
versionistas, gobiernos y en general otros actores, particularmente en lo 
relativo a la obtención de mayores recursos. También implica que existe 
evidencia estadística para afirmar que el contar con una política de ima-
gen de la organización, relaciones con los medios de comunicación así 
como, información sobre ésta y sus materiales de promoción, contribuye 
positivamente a elevar la percepción externa que se tiene de una OSC. 

D.	 Modelo organizacional para contar con sustentabilidad 
financiera (flujo financiero estable)

Modelo tres de éxito: 
Las OSC que cuentan con información 
financiera, un adecuado uso de recur-
sos, que cumplen con sus obligaciones 
fiscales y que son transparentes en su 
actuación, tienen una mayor probabili-
dad de generar una percepción externa 
favorable.
Los niveles de percepción externa es-
tán estrechamente relacionados con la 
calidad de las relaciones instituciona-
les que las OSC establezcan con em-
presas, inversionistas y gobiernos.



70 Capítulo VIII

De acuerdo con el reporte de la regresión, la 
obtención de un flujo estable de recursos tiene 
relaciones estadísticamente significativas con la 
mayoría de los factores de capacidades institu-
cionales. Esto es, las capacidades institucionales 
en prácticamente todas sus manifestaciones están 
asociadas al desempeño de la OSC en materia de 
aseguramiento de recursos para funcionar

Los dos factores que tienen un mayor peso específico y significancia 
estadística son el 2 Sustentabilidad: relaciones institucionales y procura-
ción de recursos y 5 Administración financiera y fiscal. Ello supone que el 
grado en que las OSC se hacen de recursos está asociado a las relaciones 
que mantienen con empresas, gobiernos estatales y otras organizaciones 
sociales, el establecimiento de metas de procuración  y la determinación 
de actividades y recursos específicos para lograr metas en procuración de 

Modelo cuatro de éxito:
El grado en que las OSC generan flujos 
financieros estables, está asociado a las 
relaciones con empresas, gobiernos y 
otras organizaciones sociales, el esta-
blecimiento de metas de procuración  
y la determinación de actividades y 
recursos específicos para lograr esas 
metas, así como a una adecuada ad-
ministración financiera y fiscal.

Variables Dependientes: Factores de Éxito B Atracción y uso de recursos

FLUJO ESTABLE DE RECURSOS USO ADECUADO DE RECURSOS

Variables Beta t-sig Beta t-sig

Constante 1.267 .000 3.248 .000

Factor 1. Metodología social y planificación insti-
tucional

.282 .003

Factor 2. Sustentabilidad financiera .537 .000

Factor 3. Plan estratégico y desempeño .200 .032

Factor 4. Organización del capital humano .176 .059 .133 .082

Factor 5. Administración financiera y fiscal .467 .000 .712 .000

Factor 6. Beneficiarios: participación e impacto .130 .091

Factor 7. Comunicación e imagen

Factor 8. Desarrollo profesional de colaboradores .284 .003

Factor 9. Cumplimiento del marco legal .146 .057

Factor 10. Dirección y gobierno .181 .052 .132 .086

Estadísticos

R Cuadrada Ajustada 0.457 .489

Prueba de Significancia F 0.059 .091

N 101 101

Tabla 5
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fondos así como, a los indicadores asociados con una adecuada admi-
nistración financiera y fiscal. Éstos se ven además acompañados de una 
estructura y organización interna sólidas, apoyadas en instrumentos de 
planeación, ejecución y evaluación y operada por colaboradores, tanto 
internos como externos, que amplían la participación y capacidad opera-
tiva de la organización, constituyéndose en agentes para la atracción de 
nuevas fuentes de recursos estables.

E.	 Modelo organizacional para optimizar el uso de los recursos

Finalmente, los coeficientes reportados en el quinto modelo indican que 
el uso adecuado de recursos está principalmente asociado, como en el 
caso del flujo de recursos, a la adecuada administración financiera y fiscal 
(factor 5). 

Sin embargo, el indicador de uso adecuado de recursos también mues-
tra sensibilidad ante otros cuatro factores: factor 4, Organización del ca-
pital humano, factor 6, Beneficiarios: participación e impacto, factor 9, 
Cumplimiento del marco legal, factor 10, Dirección y gobierno. Ello su-
giere que la capacidad profesional del personal, el trabajo en equipo, la 
atinada selección y capacitación de los colaboradores, la participación y 
mejor conocimiento de los beneficiarios y sus necesidades reales, el nivel 
de formalización y certeza institucional generada a través del marco jurí-
dico, el cumplimiento de sus obligaciones regulatorias así como adecua-
dos órganos de dirección, son todos elementos que pueden contribuir al 
mejor desempeño de la OSC a través de un apropiado uso de sus recursos.
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IX. CONCLUSIONES

Con base en el estudio realizado, podemos observar que las OSC del es-
tado de Hidalgo se ubican en niveles de 2.42, de una escala de cuatro, en 
cuanto al desarrollo de capacidades institucionales. Están ligeramente por 
debajo de las Instituciones de Asistencia Privada (IAP) del Estado de Mé-
xico diagnosticadas en el año 2009 y que arrojaron un promedio de 2.48.

Las áreas mejor evaluadas son planificación institucional y metodología 
social con 2.74 y 2.68, respectivamente. En este sentido y comparado con 
la determinación del factor 1 Metodología social y planificación, pode-
mos considerar que no obstante que los resultados de la evaluación de 
ambas áreas no son sobresalientes, sus avances se ubican en este primer 
factor.

En términos de aspectos, las OSC tienen una valoración promedio de 
2.36 que en comparación con las IAP del Estado de México, 2.46, las ubi-
ca marginalmente debajo. Resulta significativo que en término de evalua-
ción de aspectos, las organizaciones en ambos estados tienen como prin-
cipal debilidad las Relaciones y con el mayor puntaje el aspecto Legal. 

Si analizamos los aspectos que están sujetos a determinadas regulacio-
nes de ley como son claramente el fiscal y el legal, encontramos que 
ambos superan la media de valoración en las entidades estudiadas, lo que 
podría suponer que las OSC del estado de Hidalgo y las IAP del Estado 
de México tienen un cumplimiento satisfactorio en términos de disposi-
ciones legales.

La sustentabilidad es uno de los aspectos de mayor variación entre enti-
dades federativas con un nivel 6.5% superior en las IAP del Estado de Mé-
xico. No obstante en el área de Metodología social existe una valoración 
2.7% mayor en las OSC hidalguenses. 
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Un elemento de análisis interesante es el que resulta de la comparación 
entre la percepción de lo que las OSC creen necesitar y los resultados re-
velados en el diagnóstico. En este sentido destaca que, antes de realizado 
este diagnóstico, la percepción era que el aspecto más débil se ubica-
ba en la sustentabilidad y por el contrario, los resultados arrojaron esta 
prioridad en segundo lugar y en primero a las relaciones. El aspecto que 
mayor variación mostró fue la planificación institucional porque, según el 
diagnóstico, éste se ubica en el octavo lugar en tanto que la percepción lo 
ubicaba como la segunda debilidad institucional. 

Como citamos anteriormente, el comportamiento de la metodología social en 
las distintas valoraciones es muy particular porque como área, es la segunda me-
jor evaluada y como aspecto, se ubica a la mitad de las valoraciones. Por su parte, 
en términos de percepción y diagnóstico se ubica a tres posiciones una de otra.

Hidalgo 2010 Estado de México 2009

Diagnóstico General Aspectos 2.36 2.46

Legal 3.41 3.28

Estructura 3 2.99

Beneficiarios 2.96 2.89

Fiscal 2.5 2.93

Planeación Estratégica 2.49 2.53

Metodología Social 2.39 2.34

Comunicación 2.15 2.01

Administración 2.07 2.44

Desempeño 2.04 2.24

Colaboradores 1.95 2.00

Sustentabilidad 1.81 2.29

Relaciones 1.59 1.60

Tabla 6

Tabla 7

Hidalgo 2010 Estado de México 2009

Diagnóstico General Áreas 2.42 2.48

Sustentabilidad 1.85 1.97

Administración 2.39 2.58

Metodología Social 2.68 2.61

Planificación Institucional 2.74 2.76
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Estos elementos pudieran ser indicativos de cierto nivel de rumbo y con-
senso respecto a la importancia de esta área y sus aspectos en los procesos 
de institucionalización de las OSC del estado de Hidalgo. Como pudimos 
observar anteriormente, esta situación es el primer factor a destacar en el 
camino hacia el fortalecimiento institucional.

Como se aprecia en la tabla anterior, las percepciones respecto a las 
principales debilidades institucionales u oportunidades de mejora son 
muy similares entre las organizaciones de ambos estados.

La percepción de la sustentabilidad como la más débil de las capacidades 
es común en ambos casos, en tanto que otras coincidencias en la percep-
ción se encuentran en la metodología social, las relaciones y la estructura. 
No obstante al contrastarlas con el diagnóstico, encontramos errores de per-
cepción similares ya que ni la sustentabilidad es la primera de las debilida-
des, ni las relaciones se ubican a la mitad de las prioridades sino en primer 
lugar. La tabla anterior permitirá complementar las reflexiones del lector.

Más allá de la descripción de los resultados, y como advertimos al inicio 
de la investigación, la idea era encontrar información que nos permitiera 
formular propuestas para el fortalecimiento de las capacidades institucio-
nales de las OSC del estado de Hidalgo. Así encontramos que existen 10 
Factores fundamentales en los que estas políticas e intervenciones deben 
orientarse, a saber:

Tabla 8

Diagnóstico de capacidades. 
Hidalgo

Diagnóstico de capacidades. 
Estado de México

Percepción de capacidades. 
Hidalgo 

Percepción de capacidades.  
Estado de México

Relaciones Relaciones Sustentabilidad Sustentabilidad

Sustentabilidad Colaboradores Planificación institucional Colaboradores

Colaboradores Comunicación Administración Planificación institucional

Desempeño Desempeño Metodología social Metodología social

Administración Sustentabilidad Relaciones Relaciones

Comunicación Metodología social Colaboradores Comunicación

Metodología social Administración Desempeño Administración

Planificación institucional Planificación institucional Comunicación Marco Fiscal

Marco Fiscal Beneficiarios Estructura Estructura

Beneficiarios Marco Fiscal Marco Fiscal Desempeño

Estructura Estructura Beneficiarios Marco Legal

Marco Legal Marco Legal Marco Legal Beneficiarios
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•	 Factor 1. Metodología Social y Planificación Institucional
•	 Factor 2. Sustentabilidad Financiera
•	 Factor 3. Plan Estratégico y Desempeño
•	 Factor 4. Organización del Capital Humano
•	 Factor 5. Administración Financiera y Fiscal
•	 Factor 6. Beneficiarios: Participación e Impacto
•	 Factor 7. Comunicación e Imagen
•	 Factor 8. Desarrollo Profesional de Colaboradores
•	 Factor 9. Cumplimiento del Marco Legal
•	 Factor 10. Dirección y Gobierno

Encontramos también que cada uno de esos factores está construido 
por una serie de variables determinadas en función de su peso estadístico 
(loadings) y que están descritas en el capítulo correspondiente.

Así, definimos que existen ocho indicadores que impactan de manera 
transversal en algunos de los factores y que por ello deberían tener rele-
vancia al momento de diseñar la propuesta de profesionalización para la 
Junta General de Asistencia del estado de Hidalgo.

De estos indicadores, seis de ellos se ubican en el área de adminis-
tración en aspectos internos de la organización como colaboradores y 
desempeño. Todos están relativamente al alcance de las organizaciones. 
Los otros dos indicadores están relacionados con el área de metodología 
social y sustentabilidad.

Estos 8 indicadores que impactan transversal y favorablemente en las 
organizaciones fueron:

Administración:

1.	 La necesidad de que las OSC establezcan políticas y mecanismos 
para contar con colaboradores externos como expertos técnicos 
en distintos temas y que no necesariamente deben de estar bajo 
la estructura formal de la organización

2.	 Seleccionar a los colaboradores con perfiles predefinidos
3.	 Contar con un código de ética y mecanismos de cumplimiento
4.	 Contar con auditorías externas
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5.	 Elaborar y operar con base en presupuestos anuales
6.	 Trabajar bajo un plan operativo anual

Metodología
7.	 La causa institucional debe estar plenamente justificada y docu-

mentada para que esté alineada a la misión organizacional 

Sustentabilidad
8.	 La necesidad de contar con una base de datos tanto a nivel de 

relaciones con otros actores como de los propios beneficiarios

De esta forma las OSC hidalguenses pueden orientar los escasos recursos 
con los que cuentan hacia actividades que impacten gran parte del 
espectro organizacional. Si la pregunta fuera ¿En qué tiene que invertir 
principalmente una organización para trazar un primer rumbo hacia el 
fortalecimiento institucional?, la respuesta estará en estas 8 variables en 
función de los recursos disponibles y sus prioridades. 

Consideramos que esta investigación, es un aporte significativo para el 
diseño de políticas públicas y privadas destinadas al fortalecimiento de 
un tercer sector, capaz de hacer frente a sus responsabilidades como actor 
indispensable en el desarrollo político, económico y social de México.
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ANEXOS

1. DESCRIPCIÓN DEL PROCESAMIENTO ESTADÍSTICO

Desde el inicio del proyecto en 2009 tanto el estudio hecho en Estado 
de México como el realizado para el estado de Hidalgo, consideramos 
que los datos duros y su procesamiento estadístico son las herramientas 
más sensatas para medir los resultados de esta investigación. No obstante, 
es necesario reconocer que para efectos de diagnósticos individuales de 
las OSC, este procesamiento debe ir acompañado de una lectura comple-
ta de su contexto y circunstancias organizacionales.

Así, el análisis pretende ir más allá un diagnóstico descriptivo y aprove-
char la riqueza del comportamiento de los datos obtenidos con la finali-
dad de generar información útil para el diseño de una política integral y 
eficaz que fortalezca las capacidades institucionales de las OSC. Por esta 
razón, nos dimos a la tarea de analizar la estructura de la información, 
determinar su confiabilidad y consistencia interna, identificar factores 
subyacentes a los aspectos y áreas de diseño así como, a conocer cuáles 
son los aspectos y factores con mayor participación para alcanzar mejores 
capacidades institucionales. También consideramos la existencia o no de  
un orden de prioridad para atender dichas necesidades y finalmente, iden-
tificar si existen elementos subyacentes a los indicadores diseñados que 
deban tomarse en consideración para fortalecer a las OSC.

De esta forma, el procesamiento responde a interrogantes básicas sobre 
la pertinencia, la estructura y las implicaciones de la información captada 
a partir del análisis estadístico de los instrumentos. Esto nos permitió iden-
tificar que los resultados son estadísticamente adecuados, por lo que se 
puede afirmar que la encuesta, con sus aspectos e indicadores, presenta 
niveles de consistencia y robustez aceptables. 

ANEXOS
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A.	 CONSISTENCIA DEL INSTRUMENTO DE 
DIAGNÓSTICO INSTITUCIONAL

En virtud de que las variables de la encuesta se 
presentan en escalas de correlación lineal, la con-
sistencia del instrumento se analizó a partir de la 
congruencia interna de los aspectos y áreas así 
como, con la observación de correlaciones pares, 
mediante coeficientes de correlación de Spearman. 

Como apoyo para la interpretación, entendemos por correlación a la 
medida estándar para determinar el grado de asociación en el comporta-
miento de dos o más variables, de tal forma que los coeficientes de corre-
lación pueden tomar cualquier valor desde +1 hasta -1. Ambos extremos, 
r = +1 y r = -1, denotan una correlación lineal perfecta, positiva y negati-
va, respectivamente. Un coeficiente r = 0 indica en cambio una ausencia 
absoluta de correlación lineal. 

Es la siguiente matriz se presentan las correlaciones pares entre los pun-
tajes obtenidos en cada uno de los 12 aspectos de la encuesta. 

En general se observa una asociación moderada, que en la mayoría de los 
casos está entre el 30% y el 60%. Dichos niveles pueden considerarse ade-
cuados puesto que indican que el comportamiento de los diversos aspectos 
tomados en cuenta para la evaluación de capacidades institucionales, están 
positivamente relacionados entre sí. Sin embargo, el grado de asociación no 
es tal que se pudieran considerar idénticos entre sí y por tanto potencialmente 
redundantes. Las correlaciones se encuentran dentro de parámetros deseables.

B.	 CONFIABILIDAD DEL INSTRUMENTO DE 
DIAGNÓSTICO INSTITUCIONAL

La confiabilidad del instrumento se analizó a partir de la coherencia de 
las escalas con que se calificó, empleando tres métodos de evaluación:

•	 Alfa de Cronbach.
•	 Guttman para la muestra particionada.
•	 Consistencia entre modelos paralelos.

Consistencia:
El instrumento de diagnóstico institu-
cional utilizado es consistente toda vez 
que las correlaciones se encuentran en 
los parámetros deseables
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Como apoyo para la interpretación de las prue-
bas de confiabilidad, es importante reconocer 
que las encuestas, exámenes y otros instrumen-
tos de medición, contienen indicadores y escalas 
que se espera produzcan resultados confiables.  
Esto es particularmente relevante en el caso de 
las encuestas que buscan graduar aspectos sobre 
los que no hay medidas directas objetivas o es 
difícil obtenerlas, como es nuestro caso. Así, la 
medición se formuló a partir de aproximaciones 
sobre las características y grado de los elementos 
de interés, descansando usualmente en la percep-
ción e información. Por lo tanto, sólo se puede aspirar a establecer escalas 
o mediciones que sean razonablemente coherentes.

Las escalas obtenidas para la mayoría de los aspectos presentan niveles 
de confiabilidad aceptables y estadísticamente significativos. En general 
existe evidencia estadística que permite afirmar que los indicadores y as-
pectos evaluados en la encuesta miden lo que dicen medir, discriminan 
entre sujetos y son consistentes a lo largo de la población de OSC que la 
respondieron.

Todos los aspectos menos uno, obtuvieran niveles de fiabilidad superio-
res a 0.70 en el Alfa de Cronbach, lo cual los coloca dentro del estándar 

Confiabilidad:
El instrumento de diagnóstico institu-
cional es confiable.  

“Los indicadores y aspectos eva-
luados en la encuesta miden lo que  
dicen medir, discriminan entre sujetos 
y son consistentes a lo largo de la po-
blación de OSC que la respondieron”

Confianza estadística del 95%
11 de 12 aspectos con niveles de con-
fiabilidad superiores a .70, Según Alfa 
de Cronbach
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de un nivel aceptable. Incluso dos de los 12 indicadores reportaron nive-
les de fiabilidad considerados buenos: Metodología (0.88),  Sustentabili-
dad (0.80) y Colaboradores (0.81).

Los niveles de confiabilidad para cada uno de los aspectos de la encues-
ta varían de manera importante, situándose entre 56% y 88% de acuerdo 
con el Alfa de Cronbach, con un 95% de confianza estadística y en nive-
les aceptables de fiabilidad de acuerdo con los estadísticos de modelos 
paralelos.
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2. DIRECTORIO DE OSC PARTICIPANTES 

	 NOMBRE DE LA INSTITUCIÓN 	 MUNICIPIO 
1	 Adulto Mayor Abuelo en Plenitud, A.C. 	 Pachuca de Soto 
2	 Amigos Solidarios con el mas Necesitado, A. C.	 Huejutla 
3	 Aprendiando a Vivir el Duelo A.C.	 Pachuca de Soto 
4	 Asilo San José, A.C 	 Santiago Tulantepec
5	 Asociación Civil Gotas de Paz, A.C. 	 Todo el Estado
6	 Asociación de Deportes sobre Silla de Ruedas del Estado de Hidalgo, A. C. 	 Pachuca de Soto 
7	 Asociación de Discapacitados Sordos Del Estado de Hidalgo, A.C.	 Pachuca de Soto y 		
		  Pachuquilla 
8	 Asociación de Familiares y Amigos de Pacientes Esquizofrénicos A.C.	 Pachuca de Soto 
9	 Asociación Down Hidalguense, A.C. 	 Pachuca de Soto 
10	 Asociación Integral de Asistencia a los Trastornos del Espectro Autista, A.C. 	 Pachuca de Soto 
11	 Asociación Mexicana de Ayuda al Niño con Cáncer de Hgo A.C.	 Pachuca de Soto
12	 Asociación Nacional de Terapia Ecuestre A.C.	 Pachuca de Soto 
13	 Asociación Regional de Silvicultores Indígenas Campesinos y  
	 Pequeños Propietarios Zona Centro, A.C. 	 Varios Municipios 
14	 Asosciación de Profesionistas al Servicio de la Humanidad, A.C. 	 Pachuca de Soto 
15	 Banco de Alimentos del Centro del Estado de Hidalgo	 Pachuca de Soto 
16	 Biofutura, A.C. 	 Pachuca de Soto 
17	 Cáritas Hidalgo, A.C.	 Tula de Allende
18	 Cáritas Pastoral Social Diósesis de Tulancingo A.C.	 Tulancingo
19	 Casa Club de Recreación Ayer Hoy y Siempre A.C	 Apan Hidalgo
20	 Casa de Descanso de la Tercera Edad María Elena Ramírez de Lozano, S.C.	 Pachuca de Soto 
21	 Casa de Recuperación para Mujeres, Renovación Interior	 Tizayuca 
22	 Casa Hogar la Buena Madre A.C.	 Pachuca de Soto 
23	 Casa Hogar las Rosas Rojas, IAP 	 Tizayuca Hidalgo 
24	 Causa Social Belisario Domínguez, A.C .	 Pachuca de Soto 
25	 Central de Lucha Campesina A.C.	 Pachuca e Ixmiquilpan
26	 Centro de Atención a Niños Especiales Marcos 2, A.C.	 Pachuca de Soto 
27	 Centro de Atención Gerontológico de Pachuca, A.C.	 Pachuca de Soto 
28	 Centro de Atención para Ancianos, A.C. 	 Tilancingo 
29	 Centro de Formación y Capacitación Multidisciplinaria para  
	 Personas con Discapacidad A.C.	 Pachuca y Zempoala 
30	 Centro de Recuperación y Rehabilitación Alcoholícos Mich A.C	 Apatzingan Mich
31	 Centro de Rehabilitación de Integración Multidisciplinaria, A.C.	 Chilcuautla 
32	 Centro de rehabilitación Integral del Zinapam, A. C. 	 Zinapam
33	 Centro de Rehabilitación Nueva Vida A.C.	 Pachuca de Soto 
34	 Centro de Rehabilitación para Personas con  Discapacidad Tizayuca, A.C. 	 Tizayuca 
35	 Centro de Rehabilitación Rescate Universal A.C.	 Pachuca de Soto 
36	 Centro de Terapia Educativa y Laboral, A.C.	 Pachuca de Soto 
37	 Centro Integral de Adicciones, A.C. 	 Pachuca de Soto 
38	 Centro Integral para el Sevicio Solidario A.C.	 Pachuca de Soto 
39	 Ciegos Fundación Hidalgense A.C.	 Pachuca de Soto 
40	 Cihuateotl, A.C.	 Huejutla de Reyes 
41	 Club Arco Iris Tiempos de Convivir, A.C.	 Pachuca de Soto 
42	 Club de Niños y Niñas de México Delegación Hidalgo, A.C.	 Atotonilco de Tula 
43	 Club Jóvenes de Ayer, A.C.	 Zinapam
44	 Cobre, Plata y Oro, A.C. 	 Pachuca de Soto 
45	 Derechos Humanos SOS ONG, A.C.	 Pachuca de Soto 
46	 Desarrollo Integral con Derecho Humano A.C.	 Pachuca de Soto 
47	 Discapacitados de Cuatepec, A.C. 	 Cuautepec 



82 ANEXOS

48	 Discapacitados Unidos Diferentes A.C. 	 Ixmiquilpan
49	 El Diamante de Fuego A.C.	 Pachuca de Soto 
50	 En Familia Rompamos el Silencio A.C.	 Pachuca de Soto 
51	 Federación Mexicana de Asociaciones Civiles, A.C.	 Pachuca de Soto 
52	 Fuerza y Corazón de la Mujer Hidalgense A.C.	 Pachuca Ixmiquilpan
53	 Fuerza, Sentimiento y Mujer A.C.	 Pachuca Xochihuacan
54	 Fundación Abriendo Puertas al Valor A.C.	 Pachuca de Soto
55	 Fundación Altruista san Francisco (FAS F.A.C.)	 Pachuca de Soto 
56	 Fundación Ambar A.C.	 Pachuca de Soto
57	 Fundación Amigos, A.C. 	 Tulancingo Hgo
58	 Fundación Amor por Amor, A.C.	 Actopan 
59	 Fundación Arco Iris de México A.C.	 Pachuca de Soto 
60	 Fundación Arcotu Hidalgo A.C.	 Pachuca de Soto 
61	 Fundación Armonía Familiar A.C.	 Pachuca de Soto 
62	 Fundación Dale Ayuda a tu Corazón, A.C. 	 Tizayuca 
63	 Fundación Down de Hidalgo A.C.	 Tulancingo
64	 Fundación Hidalgense de Ciegos y Débiles Visuales A.C.	 Pachuca de Soto 
65	 Fundación Manzur Ayudanos a Ver un Mundo Mejor A.C.	 Pachuca de Soto
66	 Fundación Nicolás García de San Vicente, A.C. 	 Tulancingo  
67	 Fundación Pachuca A.C.	 Pachuca de Soto
68	 Fundación Pro Desarrollo Integral de los 3 Pueblos  A.C.	 Zapotlan de Juarez 
69	 Fundación Santa María Regla A.C.	 Pachuca de Soto 
70	 Grupo Quetzal, A.C. 	 Tula de Allende
71	 Gus y Juan de Dios, A.C. 	 Pachuca de Soto 
72	 Hogar de Protección y Orientación Juvenil Femenina A.C.	 Pachuca de Soto
73	 Hoy es el Día A.C.	 El Arenal Hidalgo 
74	 Mas Amigos Mas A.C.	 Pachuca de Soto 
75	 Mi Pago es tu Sonrisa, A.C. 	 Pachuca de Soto 
76	 Misericordia a Personas con Capacidades Diferentes A.C.	 Pachuca de Soto 
77	 Misión y Visión de México, A.C.	 Pachuca de Soto 
78	 Mujer al Alba, A.C.	 Mineral de Reforma 
79	 Mujeres en Movimiento de la Sociedad, A.C.	 Emiliano Zapata 
80	 Mujeres Unidas por  Ti-Zayuca A.C.	 Tizayuca
81	 My Fathers House, A. C. 	 Tulancingo Hgo
82	 Nuhusehe Educación y Desarrollo, A.C. 	 Cardonal y Tlahuiltepa
83	 ONG de Derechos Ahuacachahue A.C.	 Pachuca de Soto 
84	 Organización Civil Mundos Opuestos, A.C. 	 Tepeapulco y cd 		
		  Sahagún 
85	 Organización Mejoramiento Cívico Social de Hgo A.C.	 Pachuca de Soto 
86	 Patronato Ciudad de los Niños A.C.	 Pachuca de Soto 
87	 Patronato del Hospital General de Pachuca A.C.	 Pachuca de Soto 
88	 Patronato Tecozautlense, A.C. 	 Tecozautla 
89	 Promotores en Desarrollo Competitivo A.C.	 Tula de Allende
90	 Proyecto Hormiga A.C.	 Tulancingo Hgo
91	 Red Hidalgense Para la Prevención de la Discapacidad .A.C.	 Todo el Estado
92	 Reto a la Juventud México I.A.P.	 Cuautepec  Tulancingo
93	 Reto Hidalgo, A.C. 	 Pachuca de Soto 
94	 SOMEPSE Sociedad Mexicana de Profesionales para la Salud y la Educación A.C.	Pachuca de Soto 
95	 Tepehuacán Corazón y Esperanza A.C.	 Tepehuacán
96	 Triunfo Productivo en Sierra y Huasteca Hidalgense A.C.	 Tlanchimdi
97	 Visión Indígena, A.C. 	 San Bartolo Tutotepec 
98	 Voluntarias Vicentinas de Tulancingo de Bravo, A.C.	 Tulancingo 
99	 Yawii Grupo Integral de Tanalogía Clínica del Dolor y Cuidados  Paliativos A.C.	 Pachuca de Soto
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3. ESTADÍSTICAS

PRUEBAS DE CONSISTENCIA DE LA INVESTIGACIÓN
Correlaciones entre Indicadores
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1) Plan Estratégico    Promedio y dispersión de puntajes
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2) Estructura    Promedio y dispersión de puntajes
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3) Colaboradores    Promedio y dispersión de puntajes
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5) Administración    Promedio y dispersión de puntajes
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6) Legal    Promedio y dispersión de puntajes
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7) Fiscal    Promedio y dispersión de puntajes
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8) Beneficiarios    Promedio y dispersión de puntajes
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9) Relaciones    Promedio y dispersión de puntajes
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PRUEBAS DE CONFABILIDAD DE LA INVESTIGACIÓN
Por aspectos agrupados por área:

PLAN ESTRATEGICO 

Alfa de Cronbach 0.78

 

A.Cronbach si se elimina:

PI_PE_Misión 0.77

PI_PE_Visión 0.78

PI_PE_Objetivos 0.77

PI_PE_Principios 0.78

PI_PE_FODA 0.78

PI_PE_EntCom 0.79

PI_PE_Estrategias 0.75

PI_PE_Planacordado 0.73

PI_PE_AplicacPlan 0.75

PI_PE_EvalPlan 0.74

 

Partición

Alfa de Cronbach - parte 1 0.59

Alfa de Cronbach - parte 2 0.77

Dos mitades de Guttman 0.64

  

Modelos paralelos 

Fiabilidad de la escala 0.78

Fiabilidad de la escala (insesgada) 0.79

 

Indicadores 10

ESTRUCTURA

Alfa de Cronbach 0.72

 

A.Cronbach si se elimina:

PI_E_Organigrama 0.66

PI_E_PosOrgGob 0.72

PI_E_Responsable 0.72

PI_E_Áreas 0.65

PI_E_Puestos 0.65

PI_E_Funciones 0.64

Partición

Alfa de Cronbach - parte 1 0.38

Alfa de Cronbach - parte 2 0.69

Dos mitades de Guttman 0.72

  

Modelos paralelos 

Fiabilidad de la escala 0.72

Fiabilidad de la escala (insesgada) 0.72

  

Indicadores 6

Área 1

Planificación Institucional
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11) Relaciones    Promedio y dispersión de puntajes
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12) Comunicación    Promedio y dispersión de puntajes
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COLABORADORES

Alfa de Cronbach 0.81

 

A.Cronbach si se elimina: 

A_Col_CompOrgGob 0.80

A_Col_Empleados 0.80

A_Col_ColabExt 0.79

A_Col_Voluntarios 0.80

A_Col_SvcioSocial 0.80

A_Col_Becarios 0.81

A_Col_SelecXperfil 0.79

A_Col_Sueldos 0.80

A_Col_CapProf 0.79

A_Col_Capacitación 0.80

A_Col_Motivación 0.79

A_Col_OportMejora 0.79

A_Col_EvalColab 0.81

 

Partición 

Alfa de Cronbach - parte 1 0.71

Alfa de Cronbach - parte 2 0.70

Dos mitades de Guttman 0.75

 

Modelos paralelos

Fiabilidad de la escala 0.81

Fiabilidad de la escala (insesgada) 0.81

 

Indicadores 13

DESEMPEÑO

Alfa de Cronbach 0.71

 

A.Cronbach si se elimina: 

A_Des_POA 0.67

A_Des_ManualProc 0.67

A_Des_Reglamento 0.69

A_Des_Códigoetica 0.64

A_Des_Trabequipo 0.70

A_Des_UsoTecnol 0.70

A_Des_ProgVolunta 0.70

A_Des_EvalXareas 0.67

  

Partición 

Alfa de Cronbach - parte 1 0.69

Alfa de Cronbach - parte 2 0.53

Dos mitades de Guttman 0.56

 

Modelos paralelos

Fiabilidad de la escala 0.71

Fiabilidad de la escala (insesgada) 0.72

 

Indicadores 8

Área 2

Administración
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ADMINISTRACION 

Alfa de Cronbach 0.75

  

A.Cronbach si se elimina: 

A_Adm_PptoAnual 0.72

A_Adm_Flujoestable 0.66

A_Adm_Patrimonio 0.69

A_Adm_Usoderecursos 0.73

A_Adm_Transparencia 0.71

  

Partición 

Alfa de Cronbach - parte 1 0.75

Alfa de Cronbach - parte 2 0.78

Dos mitades de Guttman 0.48

 

Modelos paralelos   

Fiabilidad de la escala 0.75

Fiabilidad de la escala (insesgada) 0.75

  

Indicadores 5

LEGAL 

Alfa de Cronbach 0.56

  

A.Cronbach si se elimina: 

A_Leg_ActaConstitutiva 0.46

A_Leg_Asambleaanual 0.63

A_Leg_Representantelegal 0.42

A_Leg_Marcojurídico 0.50

  

Partición 

Alfa de Cronbach - parte 1 0.27

Alfa de Cronbach - parte 2 0.44

Dos mitades de Guttman 0.62

 

Modelos paralelos   

Fiabilidad de la escala 0.56

Fiabilidad de la escala (insesgada) 0.57

  

Indicadores 4

FISCAL 

Alfa de Cronbach 0.75

  

A.Cronbach si se elimina: 

A_Fis_Inffinanciera 0.64

A_Fis_Auditoríaext 0.82

A_Fis_Declarfiscal 0.61

A_Fis_Marcofiscal 0.66

  

Partición 

Alfa de Cronbach - parte 1 0.50

Alfa de Cronbach - parte 2 0.83

Dos mitades de Guttman 0.67

 

Modelos paralelos   

Fiabilidad de la escala 0.75

Fiabilidad de la escala (insesgada) 0.75

  

Indicadores 4
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BENEFICIARIOS

Alfa de Cronbach 0.71

  

A.Cronbach si se elimina:  

MS_Ben_Necesidadreal 0.69

MS_Ben_Justificación 0.68

MS_Ben_PerfilBenef 0.69

MS_Ben_Participación 0.69

MS_Ben_Expediente 0.66

MS_Ben_Satisfacción 0.68

MS_Ben_Cambiosgenerados 0.69

MS_Ben_Necesidadreal 0.69

  

Partición  

Alfa de Cronbach - parte 1 0.68

Alfa de Cronbach - parte 2 0.67

Dos mitades de Guttman 0.47

 

Modelos paralelos    

Fiabilidad de la escala 0.71

Fiabilidad de la escala (insesgada) 0.71

  

Indicadores 8

METODOLOGÍA

Alfa de Cronbach 0.88

  

A.Cronbach si se elimina:  

MS_Met_Experienciadoc 0.86

MS_Met_ModeloInt 0.86

MS_Met_Programas 0.86

MS_Met_Servicios 0.86

MS_Met_Innovación 0.87

MS_Met_Replicabilidad 0.86

MS_Met_EvalResultados 0.86

MS_Met_Impactosocial 0.87

MS_Met_Nuevosproyectos 0.87

MS_Met_Reconocimientos 0.87

MS_Met_EvaluaciónMetod 0.86

 

Partición  

Alfa de Cronbach - parte 1 0.85

Alfa de Cronbach - parte 2 0.75

Dos mitades de Guttman 0.80

 

Modelos paralelos    

Fiabilidad de la escala 0.88

Fiabilidad de la escala (insesgada) 0.88

  

Indicadores 11

Área 3

Metodología Social
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COMUNICACIÓN 

Alfa de Cronbach 0.76

  

A.Cronbach si se elimina:  

S_Com_PolítImagen 0.75

S_Com_MaterialPromo 0.70

S_Com_Medioscomunic 0.72

S_Com_PercepExrt 0.77

S_Com_InforEst 0.75

S_Com_CampañasSoc 0.74

S_Com_Basesdedatos 0.73

S_Com_Comunicinterna 0.75

  

Partición  

Alfa de Cronbach - parte 1 0.69

Alfa de Cronbach - parte 2 0.67

Dos mitades de Guttman 0.65

 

Modelos paralelos    

Fiabilidad de la escala 0.76

Fiabilidad de la escala (insesgada) 0.77

  

Indicadores 8

Área 4

Sustentabilidad

SUSTENTABILIDAD 

Alfa de Cronbach 0.80

A.Cronbach si se elimina:  

S_Sus_Áreades 0.76

S_Sus_Persdedes 0.77

S_Sus_Metasdeprocuración 0.77

S_Sus_Estrategsus 0.78

S_Sus_Fuentesfin 0.76

S_Sus_Relnversionistas 0.78

S_Sus_Proyproduc 0.81

 

Partición  

Alfa de Cronbach - parte 1 0.77

Alfa de Cronbach - parte 2 0.62

Dos mitades de Guttman 0.69

 

Modelos paralelos    

Fiabilidad de la escala 0.80

Fiabilidad de la escala (insesgada) 0.81

 

Indicadores 7
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RELACIONES

Alfa de Cronbach 0.76

A.Cronbach si se elimina:  

S_Rels_Relscontac 0.72

S_Rels_Convenios 0.71

S_Rels_Membresías 0.72

S_Rels_Gobierno 0.73

S_Rels_Empresas 0.73

S_Rels_Otrasorg 0.71

S_Rels_OrgsInternal 0.75

Partición  

Alfa de Cronbach - parte 1 0.67

Alfa de Cronbach - parte 2 0.50

Dos mitades de Guttman 0.72

 

Modelos paralelos    

Fiabilidad de la escala 0.76

Fiabilidad de la escala (insesgada) 0.76

 

Indicadores 7
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