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P R Ó L O G O

En el panorama histórico de México, uno de los ejes principales del desarrollo ha sido 

sin lugar a dudas la labor asistencial de los particulares, conocida como filantropía.

Esta participación ciudadana en el desarrollo social, mediante la movilización 

de recursos humanos, materiales, financieros y técnicos, ha sido una constante, 

una tradición con antecedentes importantes desde la época de la Colonia, 

cuando la beneficencia era dominada y suministrada en su mayoría por la Iglesia 

Católica; sin embargo, es a mediados del siglo XIX cuando nace formalmente 

el denominado Tercer Sector. Con la expedición de las leyes de Reforma y la 

nacionalización de los bienes del clero se comienza a configurar esta nueva 

estructura en la asistencia social.

Las gestas de altruismo de particulares y la responsabilidad social del sector 

privado se formalizan jurídicamente con la creación de la Junta de Beneficencia de 

Nuevo León en 1826 y con la promulgación de la Ley de Beneficencia en 1911. Por 

lo tanto, han pasado 185 años desde que la Junta de Beneficencia Privada del Estado 

de Nuevo León ha colaborado de manera honorífica con el Ejecutivo del Estado en 

la regulación y profesionalización de las asociaciones de beneficencia privada.

En la actualidad se trabaja en la promoción de una cultura filantrópica para 

fortalecer estas instituciones, supervisando que los recursos empleados rindan los 

mejores resultados y asegurando el cumplimiento de la voluntad de los benefacto-

res, así como en transparentar las acciones mediante un marco legal y jurídico que 

favorezca la actividad filantrópica, contribuyendo en la generación de confianza 

de donantes e instituciones, como parte del proceso de profesionalización de las 

organizaciones de la sociedad civil no lucrativas. 

Cada vez más personas deciden actuar en el escenario del sector asistencial para 

ayudar a las personas que viven en desigualdad y lograrlo puede ser complejo, ya 

que deben cumplir con diversos aspectos administrativos, fiscales, contables y lega-

les que,  en ocasiones, exigen más tiempo y atención que la propia labor asistencial.

Es por ello que iniciativas como la de la Fundación para el Desarrollo del 

Tercer Sector, AC, a través de la publicación del libro “Análisis de las capacidades 

institucionales de las organizaciones asistenciales del estado de Nuevo León”, se 

convierten en investigaciones de gran valor, ya que nos aportan un diagnóstico 

de las debilidades y fortalezas de las asociaciones que conforman el sector 

asistencial en Nuevo León y de las organizaciones que la Junta apoya y, a su 

vez, les brinda herramientas para llevar a cabo el proceso de profesionalización, 

no sólo en beneficio de su operación y permanencia en el tiempo, sino en el 

fin último que todos buscamos: el mayor y mejor beneficio para los grupos más 

vulnerables de nuestro país. 

Al b e rto J . Ma rt í n e z Fe r n á n d e z

Presidente de la Junta de Beneficencia Privada del Estado de Nuevo León  

y del Consejo de Participación Ciudadana de la Secretaría de Desarrollo Social
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I N T R O D U C C I Ó N

En 2009, la Fundación para el Desarrollo del Tercer Sector AC, inició el proyecto 

de investigación “Midiendo las capacidades institucionales de las Organizaciones 

de la Sociedad Civil de México”, con la finalidad de generar información cientí-

fica que sirviera como base para el diseño e implementación de políticas y pro-

gramas de fortalecimiento de las organizaciones de la sociedad civil (OSC) a nivel 

estatal y nacional, mediante la publicación de los resultados de las capacidades 

de planeación, intervención social, finanzas y administración, así como de la pro-

puesta de programas de profesionalización basados en evidencias.

Este proyecto de alcance nacional pretende hacerse realidad a través de la apli-

cación de un instrumento de diagnóstico a una selección representativa de las 

OSC ubicadas en una entidad federativa de cada una de las ocho regiones geo-

gráficas del país. Para ello se precisa de un trabajo metodológico, administrativo y 

logístico de amplias dimensiones, en donde la participación de actores institucio-

nales es condición imprescindible para su viabilidad política y operativa. 

De esta manera, a la luz de estas condicionantes, nos acercamos a las diferentes 

juntas de asistencia privada y organismos análogos para que, de forma conjunta, 

se coordinaran talentos, habilidades y recursos que hicieran realidad este propósi-

to. A este esfuerzo se ha sumado el apoyo financiero del Programa de Coinversión 

Social del Instituto Nacional de Desarrollo Social.

Bajo esta metodología, a la fecha se han cubierto tres de las ocho regiones 

programadas: el Estado de México, en la zona Centrosur; Hidalgo, en la región 

Oriente; y Nuevo León, en el Noreste. Asimismo, y dadas sus particularidades, 

este estudio se ha realizado en el Distrito Federal. 

El proyecto ha permitido no sólo alcanzar los objetivos de investigación pro-

puestos, sino aplicar sus resultados y hallazgos de manera casi inmediata.

La presente publicación revela los resultados, hallazgos y propuestas del análisis 

de las capacidades institucionales de las organizaciones asistenciales del estado 

de Nuevo León. 

Cabe destacar que para este caso se realizaron algunos ajustes metodológicos 

a la investigación que permitieran, sin afectar la comparabilidad con otros resul-

tados estatales, nutrir las conclusiones a partir de la inclusión del análisis de las 

capacidades estratégicas, operativas y de evaluación que cruzan de manera trans-

versal a las áreas y aspectos originalmente trazados.

El primer capítulo del estudio aborda de manera general el marco conceptual 

de las organizaciones del tercer sector a partir de la teoría del Nonprofit Sector, 

desarrollada por Helmut Anheier y Lester Salamon, con la intención de definir 

normativamente quiénes conforman el sector asistencial de este estudio. A partir 

de esta acotación, el segundo capítulo analiza el perfil de estas organizaciones en 

la entidad, la autoridad que las regula y su estructura financiera, además de abor-

dar, de manera resumida, su fenómeno asociativo con hallazgos interesantes que 

ubican a Nuevo León por debajo de la media nacional en términos del número de 

organizaciones y tasas de crecimiento. 

El tercero y cuarto capítulos conforman la columna vertebral de la investigación. 

El tercer capítulo muestra los datos del diagnóstico, revelando resultados “satisfacto-

rios” en términos generales y en donde las capacidades operativas para implementar 

sus modelos de intervención social o de atención se presentan como su gran forta-

leza; en tanto que sus capacidades financieras, en particular aquellas orientadas a la 

evaluación, conforman sus principales debilidades.

El cuarto capítulo presenta la construcción y propuesta del programa de pro-

fesionalización para la Junta de Beneficencia Privada del Estado de Nuevo León 

(JBPNL), determinada a partir de un proceso estadístico que combina los resulta-

dos del diagnóstico con la correlación de indicadores, lo cual nos permite extraer 

diez factores de institucionalidad para las organizaciones asistenciales de Nuevo 

León. 

Este mecanismo permite a la JBPNL concentrar los recursos financieros de ca-

pacitación en los temas que, de manera transversal, afectan al mayor número de 

debilidades, sin necesidad de crear un curso específico para atender cada una de 

ellas, ahorrando así tiempos y dinero, además de maximizar el aprovechamiento 

de los conocimientos que se impartirían.

Hu m b e rto Mu ñ oz Gr a n d é

Coordinador de la Investigación 

8 Introducción
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A C T O R E S  I N V O L U C R A D O S

Desde 2009, la Fundación para el Desarrollo del Tercer Sector AC ha trabajado de 

manera conjunta con distintos niveles de gobierno con la finalidad de realizar un 

mapa nacional que dé cuenta sobre qué estado guardan y cuáles son las principales 

necesidades de fortalecimiento institucional de las organizaciones de la sociedad 

civil de México. Para ello se diseñó un instrumento que nos permite diagnosticar 

necesidades, debilidades y fortalezas de las distintas figuras jurídicas que conforman 

el tercer sector, en las que las asociaciones civiles, las instituciones de asistencia 

privada y las instituciones de beneficencia privada, son las más representativas.

Para cumplir con ese propósito hemos contado con la colaboración e inversión 

del Instituto Nacional de Desarrollo Social y las Juntas de Asistencia/Beneficencia 

Privada de tres entidades federativas (Estado de México, Hidalgo y Nuevo León) y 

el Distrito Federal. En el caso particular de esta investigación, destaca la labor de 

la Junta de Beneficencia Privada del Estado de Nuevo León.

Con la finalidad de que el lector cuente con mayores elementos de información, 

es pertinente describir los objetivos y alcances de cada una de las instituciones 

promotoras de esta investigación en el estado de Nuevo León.

FUNDACIÓN PARA EL DESARROLLO  
DEL TERCER SECTOR AC.
Es una organización de la sociedad civil sin fines lucrativos, 
políticos ni religiosos, cuyo objetivo es incidir en la consolidación 
e institucionalización de las organizaciones del Tercer Sector en 
México mediante la investigación y el fortalecimiento institucional.

Desde 2007 ha trabajado de manera conjunta con organizaciones de gobierno, 

empresas lucrativas y otras organizaciones de la sociedad civil en los ámbitos 

nacional e internacional. En ese mismo año, participó como Coordinador Docente 

del Programa de Coinversión Social del Instituto Nacional de Desarrollo Social 

(Indesol) para los estados de Tamaulipas, Oaxaca y Sinaloa. 

En 2009 desarrolló el proyecto “Consultores Juveniles Financieros para 

OSC” acercando a los jóvenes universitarios de las licenciaturas de Finanzas 

y Administración a las organizaciones de la sociedad civil para asesorarlas en 

materia financiera, contando con la co-inversión del Instituto Mexicano de la 

Juventud (IMJUVE).

En ese mismo año inició el presente proyecto, denominado “Midiendo las 

capacidades institucionales de las OSC en México”, primero en el Estado de 

México, en 2010 en el estado de Hidalgo y en 2011 en Nuevo León y el 

Distrito Federal.

Asimismo, ha desarrollado metodologías e instrumentos para la evaluación de 

las principales áreas y aspectos organizacionales del sector, así como una serie de 

análisis y participaciones en foros nacionales e internacionales sobre el marco legal 

y fiscal de las diferentes figuras legales que conforman el Tercer Sector en México.

ercer

FUNDACIÓN

sector

Actores Involucrados
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Entre las relaciones que la fundación mantiene con otras instituciones de 

distintos ámbitos y sectores, destacan las siguientes: 

	 Vinculación académica con la Junta de Asistencia Privada del Estado 

de México, la Junta de Asistencia Privada del Distrito Federal, la Junta 

General de Asistencia del estado de Hidalgo y la Junta de Beneficencia 

Privada del estado de Nuevo León.

	 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 (Capítulos DF  

y Puebla).

	 Miembros del Centro Mexicano para la Filantropía (CEMEFI).

	 Miembros –a título individual de nuestros 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 internacionales. 

	 Miembros de la International Society for Third Sector Research (ISTR)

Con programas como el de Co-Inversión Social (PCS), promueve y fortalece la 

participación de la sociedad civil organizada en acciones de desarrollo social que 

benefician a personas en situación de pobreza y de vulnerabilidad. Por lo tanto, el 

PCS se basa en el principio de corresponsabilidad, a través de un esquema de co-

inversión, sumando los recursos gubernamentales con los de los actores sociales 

para realizar los proyectos.

Organismo desconcentrado de la Secretaría de Desarrollo 
Social que tiene por misión vincular, fortalecer y construir 
alianzas con organizaciones de la sociedad civil (OSC), 
gobiernos locales e instituciones académicas para dar 
sustento a la política social, a través de la co-inversión, 
asesorías, capacitación e investigación que promuevan 
la participación comunitaria y la corresponsabilidad 
ciudadana para el desarrollo integral y equitativo de la 
sociedad mexicana.

Organismo ciudadano, de interés público y de carácter 
honorífico, auxiliar delv Ejecutivo del estado de Nuevo 
León, cuyo objeto es fomentar y regular lo relacionado 
con las instituciones de beneficencia privada.

Con motivo de la expedición de las Leyes de Reforma –particularmente de 

la nacionalización de los bienes del clero–, que prohíbe a las asociaciones 

religiosas denominadas iglesias adquirir, poseer o administrar bienes raíces o 

capitales impuestos sobre ellos, la carga social que representaban las personas 

sin recursos se hizo más pesada por el crecimiento de una población, que 

demandaba más y mejores servicios públicos.

Ante esto, el presidente Porfirio Díaz dispuso que fuera necesario crear una figura 

jurídica permanente, la cual garantizara a los particulares que el efecto de sus actos 

de filantropía, caridad o altruismo, no serían socavados o vulnerados por el Estado, 

tal como lo fueron las obras pías; además, los particulares reclamaban que sus obras 

de asistencia social estuvieran protegidas por un régimen fiscal favorable y que, a su 

vez, garantizara el cumplimiento de la voluntad perpetua del fundador. 

De esta manera, se formó en Nuevo León la Junta de Beneficencia por el decreto 

numero 74 del primero de mayo de 1826 y la primera Ley de Beneficencia que 

data del 22 de diciembre de 1911.
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El artículo 83 bis de la Ley de Beneficencia Privada del estado de Nuevo León 

define a la Junta de Beneficencia Privada del Estado de Nuevo León como un 

organismo ciudadano, de interés público y de carácter honorífico, auxiliar del 

Ejecutivo del estado, cuyo objeto es fomentar y regular lo relacionado con las 

instituciones de beneficencia privada.

La actual Junta de Beneficencia Privada del Estado de Nuevo León (JBPNL) tiene 

la misión de promover y apoyar la creación de una cultura filantrópica a través del 

fortalecimiento de las instituciones de beneficencia privada, así como de buscar que 

los recursos empleados rindan los mejores resultados, asegurando el cumplimiento 

de la voluntad de los benefactores, y apoyando las acciones de los particulares.

Por otra parte, la JBPNL está orientada a promover el marco legal y jurídico que 

favorezca la actividad filantrópica, coadyuvando en la generación de confianza de 

donantes e instituciones.

La visión de la JBPNL se puede resumir como la autoridad rectora de las 

asociaciones de beneficencia privada (ABP), reconocida como una entidad:

	 Útil: porque contribuye al mejor funcionamiento y desarrollo de las 

ABP; por ser oportuna y ágil en sus servicios y por ofrecer soluciones 

integrales, con calidad y calidez;

	 Equitativa: porque otorga trato justo e incluyente a todas las asociaciones;

	 Confiable: porque aplica la ley que la rige y opera con calidad, 

transparencia y rendición de cuentas; 

	 Promotora: porque propicia alianzas que favorecen sinergias en 

beneficio de la sociedad; y además,

	 Porque incide en políticas públicas y contribuye a que el sector social 

sea más amplio, comprometido, organizado e influyente.

I.	APROXIMACIÓN TEÓRICA A 
LAS ORGANIZACIONES DE LA 
SOCIEDAD CIVIL EN MÉXICO

Las organizaciones de la sociedad civil (OSC) conforman un sector plural, 

diverso, complejo y heterogéneo. Esta complejidad ha generado un sinnúmero de 

definiciones, percepciones y perspectivas sobre la identidad de las organizaciones 

de la sociedad civil a nivel mundial; de ahí que también se les conozca de distintas 

formas: organizaciones no gubernamentales (ONG), organizaciones no lucrativas 

(ONL), organizaciones sin fines de lucro (OSFL), organizaciones solidarias (OS), 

organizaciones del Tercer Sector (OTS), organizaciones de la sociedad civil (OSC). 

En algunos casos, las diferencias radican en la percepción respecto al tipo de 

actividades que desarrollan.

Es justamente al amparo de estas alocuciones y de sus actividades que existen 

diversas figuras jurídicas bajo las cuales una organización de la sociedad civil 

puede elegir constituirse legamente. En México, las más comunes son: asociación 

civil (AC), sociedad civil (SC), instituciones de asistencia privada (IAP), instituciones 

de beneficencia privada (IBP) o asociaciones de beneficencia privada (ABP), como 

es el caso de las analizadas en esta investigación.

Consideramos que para comprender las características y analizar las 

capacidades institucionales de las organizaciones asistenciales de Nuevo León, 

es indispensable allanar el camino conceptual mediante el abordaje de los 

principales componentes teóricos del Nonprofit Sector o Teoría del Tercer Sector. 

Esta acotación conceptual permitirá al lector entender la complejidad del sector y 

tener una visión general de la vida institucional de una OSC.

QUÉ ES EL TERCER SECTOR
El término Tercer Sector (TS) es acuñado en la obra The Emerging Sector, (Salamon 

y Anheier, 1996), en la que se afirma que se trata de un sector fuera del Estado 

–primer sector– en tanto no persigue el poder político, y fuera del mercado –
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segundo sector– en tanto que no persigue fines de lucro, construyendo de esta 

forma una definición residual de tercer sector.

Por lo tanto, a diferencia de otras perspectivas como la de economía social propia 

de países europeos, el concepto de TS está íntimamente ligado al de sociedad civil 

(SC) en donde, lejos de ser una entidad, se concibe como un espacio, que cobra 

forma a través de las organizaciones de la sociedad civil.

Al respecto, Manuel de la Mora y Araujo utiliza una metáfora para distinguir a 

la sociedad civil de las organizaciones de la sociedad civil: “…la sociedad civil es 

un elemento como el agua que para tornarse efectiva requiere de estructura”; es 

decir, organizaciones que conforman el río, el lago, el cauce, etcétera.

De esta forma, la noción de sociedad civil (SC) no es entonces un actor colectivo 

ni mucho menos heterogéneo, sino una “arena de arenas” (Walzer, 1992) cuya 

bandera no es por sí misma la transformación radical de la sociedad ni la postura de 

un programa político específico y, por lo tanto, como afirma Olvera, “…el término 

de SC es vago pero de pretensiones ambiciosas en tanto intenta transformar a la 

sociedad desde la sociedad misma mediante el acotamiento de los poderes del 

Estado y el mercado a través de distintos componentes como la defensa de derechos 

individuales, políticos y sociales de los ciudadanos, la posibilidad de defenderse 

del poder y del mercado, así como la viabilidad de intervenir en el propio sistema”1

Ante esta complejidad, algunos autores como Lester Salamon, Helmut Anheier, 

Regina List, Stefan Toepler y S.Wojciech Sokolowski, se han dado a la tarea de 

llegar –no sin desacuerdos entre la comunidad científica–, a un abordaje normativo 

del Tercer Sector, que si bien tiene algunas lagunas, facilita de manera importante 

su manejo operativo.

La Universidad Johns Hopkins ha mantenido una presencia relevante en el 

estudio del TS a través del Centro de Estudios de la Sociedad Civil y han definido a 

este sector como: “Una serie de organizaciones formales e informales, registradas 

o no; privadas en el sentido de no formar parte de la estructura institucional del 

Estado; que no distribuyen beneficios económicos entre sus miembros y directivos; 

1 Alberto Olvera Rivera. Organizaciones de la Sociedad Civil: Breve Marco Teórico. Colección  
de Documentos de Discusión sobre el Tercer Sector. El Colegio Mexiquense. 2009

que no son comerciales como propósito; auto gobernadas y capaces de cerrar 

actividades si así lo desean; y voluntarias en el entendido de estar soportadas por 

personas que eligen apoyar y no como una obligación contractual”.2

Para estos autores, las organizaciones del tercer sector (OTS) u OSC comparten 

cinco características (Tabla 1).3

Estos componentes normativos han llevado a amplias discusiones en el sector 

académico, principalmente en lo que se refiere a la concepción no lucrativa. 

Entre estos debates encontramos las actividades realizadas por las cooperativas 

que, si bien se ubican más cercanas a la esfera del mercado, su fin obedece más 

a propósitos de solidaridad que de lucro; es decir, aunque los remanentes o 

ganancias se reparten equitativamente entre los trabajadores, ello no las convierte 

en organizaciones lucrativas debido a que su fin último es la solidaridad. 

2 Lester Salamon & Sokolowski Wojciech. Global Civil Society: An Overview. Volume II Boomfield, CT: 
Kumarian. USA. 2004.
3 Lester Salamon & Megan A. Haddock. Putting Civil Society and Volunteering on the Economic Map of 
the World. Johns Hopkins University Center for Civil Society Studies. 2010

Característica Descripción

Organizadas Tienen algún tipo de estructura y regularidad de sus operaciones, ya sea 
que estén o no formalmente constituidas o registradas legalmente.

Privadas Están institucionalmente separadas del Estado, a pesar de que pueden 
recibir el apoyo de fuentes gubernamentales.

Autogobernadas Tienen sus propios mecanismos de gestión interna, son capaces 
de abandonar las operaciones en su propia autoridad y tienen 
fundamentalmente el control de sus propios asuntos.

Sin fines de lucro No son primordialmente comerciales en el propósito y no distribuyen 
los beneficios que pueden generar para sus propietarios, miembros o 
accionistas. 
Pueden generar excedentes en el curso de sus operaciones, pero éstos 
deben ser reinvertidos en los objetivos de la organización, en lugar de 
distribuirse a los que tienen intereses financieros en ellas.

Voluntarias La membresía o participación está supeditada a la elección de un 
individuo por su consentimiento, en lugar de ser por una relación 
contractual legal.

Características de las OTS.Tabla 1
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Como podemos advertir, bajo esta lógica, ni las cooperativas ni la mutualistas 

forman parte del Tercer Sector; en cambio, son asociadas con la economía social 

o la economía de la solidaridad4.

CLASIFICACIÓN POR ACTIVIDAD ECONÓMICA: 
BIENES Y SERVICIOS PRODUCIDOS POR LAS 
ORGANIZACIONES DEL TERCER SECTOR
En 1996 surgió la Clasificación Internacional de las Organizaciones No Lucrativas 

(ICNPO), en la que se determinan tanto las actividades principales como las 

secundarias que realizan las OTS a nivel mundial y en donde podemos encontrar, 

por ejemplo, a agrupaciones políticas, universidades, sindicatos, asociaciones de 

tipo asistencial, congregaciones de fe, que dan cuenta de la pluralidad y diversidad 

del sector, así como de la complejidad de su tratamiento, tanto legal como fiscal, 

entre muchos otros aspectos.

Es precisamente a partir de este laberinto conceptual que se vuelven 

indispensables las investigaciones que estudien al sector en su conjunto y 

profundicen en sus diferencias como una estrategia para su fortalecimiento.

En la Tabla 2 se puede observar la clasificación de actividades económicas 

primarias y secundarias desarrolladas por el sector no lucrativo internacional5.

Cabe destacar que aún prevalecen otras dificultades para acotar las dimensiones 

del sector, que van más allá de las actividades que realizan. En este sentido, las 

OTS muestran otro tipo de categorías analíticas derivadas de la fuente de ingresos 

y de los destinatarios de sus servicios. De esta manera, se tienen OTS orientadas a 

la satisfacción de necesidades básicas, sociales, culturales, políticas y económicas, 

ya sea de sus propios miembros o de terceros.

4 Para mayor información sobre Economía Social ver Jacques Defourny. Orígenes, Contexto y Funciones 
de la Economía Social-Tercer Sector. CIRIEC. 1992. Para información sobre Economía de la Solidaridad 
ver Luis Razeto. Factor C. Conferencia dictada en Venezuela. 1997
5 Handbook of National Accounting. Handbook on Non-Profit Institutions in the System  
of National Accounts. United Nations. New York. 2003

Capítulo I

Clasificación de actividades económicas primarias y secundarias 
desarrolladas por el sector no lucrativo internacional.

Actividad principal Actividades secundarias

Cultura y recreación
• Cultura y Arte
• Deportes
• Clubes sociales y otros recreacionales

Educación e investigación

• Educación primaria y secundaria
• Educación superior
• Otros en educación
• Investigación

Salud

• Hospitales y rehabilitación
• Casas de cuidado en salud
• Salud mental e intervención en crisis
• Otros en salud

Servicios sociales
• Servicios sociales
• Emergencia y alivio
• Apoyo económico y manutención

Medio ambiente
• Medio ambiente
• Protección animal

Desarrollo y cuidado
• Desarrollo económico y social comunitario
• Cuidado
• Trabajo y capacitación laboral

Legal, incidencia y política
• Organizaciones de incidencia y cívicas
• Servicios y asistencia legal
• Organizaciones políticas

Intermediarios filantrópicos y promoción del 
voluntariado

• Fundaciones corporativas, de reclutamiento de 
voluntarios y de procuración de fondos

Internacionales
• Diversas actividades económicas • Congregacio-

nes de fe y asociaciones de congregaciones

Religión
• Congregaciones de fe y asociaciones de congre-

gaciones

Asociaciones de negocios, de profesionales y 
uniones

• Asociaciones de negocios, asociaciones de 
profesionales, uniones laborales

Otras No definido

Distinguir entre estas diferencias resulta importante al momento de diseñar 

metodologías y evaluar sus capacidades institucionales, ya que éstas varían en 

función del tipo de destinatarios; por ejemplo, las definiciones del modelo de 

intervención social de una organización que produce bienes y servicios para sus 

miembros –como pueden ser las asociaciones de médicos, contadores o los Boy 

Scouts–, son distintas a aquellas que producen bienes y servicios al público en 

general como las casas-hogar, los centros de atención a personas con discapacidad 

o los albergues de día. Por lo tanto, es importante distinguir entre dos tipos de 

organizaciones:

	 Organizaciones que tienen por destinatarios a terceros; y

	 Organizaciones que tienen por destinatarios a sus miembros.

Tabla 2
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En el caso que nos ocupa en el estado de Nuevo León, las organizaciones 

estudiadas se concentran principalmente en el primer grupo; es decir, las de 

atención a terceros, en el entendido de que se trata de organizaciones que 

producen bienes y servicios de tipo asistencial y que pueden o no estar agrupadas 

en un organismo regulador como la Junta de Beneficencia Privada del Estado de 

Nuevo León.

Desde otra perspectiva, existe una categoría más que ayuda a esclarecer el tipo de 

organizaciones estudiadas, para ello, uno de los grandes aportes teóricos es brindado 

por Gui, quien clasifica a las organizaciones en función de la fuente de sus ingresos:

En el aspecto económico se ha logrado diferenciar dos tipos de ingresos6: 

	 Relacionados con su objeto social: Se refieren a los ingresos 

provenientes de las actividades primarias o secundarias, pero 

ligadas al cumplimiento de sus objetivos sociales; por ejemplo, 

cuotas por servicios prestados, donaciones, aportaciones de 

socios, subsidios destinados a cubrir los gastos de operación de sus 

programas, entre otros.

	 No Relacionados con su Objeto Social: Aquellos ingresos que no 

provienen directamente de la prestación de los bienes y servicios para 

los que fue creada la organización; por ejemplo, la comercialización 

de productos o la venta de publicaciones (siempre y cuando estas 

actividades no sean parte de su objeto social).

6 En el caso de la teoría de Economía Social, los autores utilizan los términos de Subsector de Mercado  
y Subsector de No Mercado.

Capítulo I

En México, la tradición solidaria organizada tiene antecedentes importantes en 

la época de la Colonia, cuando la asistencia privada era dominada y suministrada 

por la Iglesia Católica. Fue hasta la expedición de las Leyes de Reforma y la 

nacionalización de los bienes del clero que se empezó a configurar una nueva 

estructura en la asistencia social, particularmente en 1861, cuando surgió la 

Dirección General de Fondo de la Beneficencia; y posteriormente en 1899, 

con la creación de la Junta de Beneficencia Privada. A la par surgieron otras 

iniciativas filantrópicas empresariales como la Fundación Matías Romero, la 

Fundación Rafael Dondé, el Montepío Luz Saviñón, la Fundación Concepción 

Béistegui, así como la Cruz Roja Mexicana y la Cruz Blanca Neutral (dedicada 

a la asistencia de los revolucionarios).

En el caso de Nuevo León, la Junta de Beneficencia se formó por decreto en 

1826 y posteriormente en 1911 se promulgó la Ley de Beneficencia del estado. 

Posteriormente, en 1933 se realizaron modificaciones a nivel federal y se 

promulgó la Ley de Beneficencia Privada para el Distrito y Territorios Federales, 

orientada a la intervención y control gubernamental central a través de una serie 

de medidas que permitirían la vigilancia y la inspección legal y técnica por medio 

de rigurosos procedimientos de auditoría, bajo el argumento de abusos por parte 

de las organizaciones de asistencia social (Guadarrama, 2004).

A partir de 1933, una serie de hechos han modificado el panorama de la 

asistencia social en México y han determinado la evolución de este subsector 

del Tercer Sector que, en palabras de Gloria Guadarrama, ha transitado de la 

caridad a la solidaridad7: la creación del Instituto Mexicano del Seguro Social, 

la promulgación de la Ley sobre el Sistema Nacional de Asistencia Social, la 

7 Gloria Guadarrama. La Asistencia Privada: Una aproximación desde la perspectiva histórica. 
Documentos de Trabajo. Colegio Mexiquense. 2004

II. DIMENSIONES Y PERFIL DE LAS 
ORGANIZACIONES ASISTENCIALES  
DEL ESTADO DE NUEVO LEÓN
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celebración del Primer Congreso de Instituciones de Asistencia Privada (a la que 

acudieron doce Juntas de Asistencia Privada) y, finalmente, la Ley de Instituciones 

de Asistencia Privada del Distrito Federal.

Cabe resaltar que en el estado de Nuevo León se cuenta con una Junta 

de Beneficencia Privada, cuya naturaleza jurídica es la de un organismo 

ciudadano auxiliar del Ejecutivo del Estado, integrado por miembros de la Junta 

con carácter honorífico y su órgano superior está conformado por: Presidente, 

Vocales y Secretaria Ejecutiva (el Presidente de la Junta es designado por los 

mismos Vocales).

En otros estados de la República prevalece la figura de Junta de Asistencia 

Privada que, a diferencia de la anterior, su naturaleza jurídica es la de un órgano 

descentralizado o desconcentrado, que cuenta con personalidad jurídica y 

patrimonio propio y su órgano superior es designado por el Ejecutivo del Estado 

e integrado por un patronato, conformado por: Presidente, Director General 

o equivalente, así como por representantes de algunas Secretarías y de las 

organizaciones civiles.

En ambos casos, las organizaciones asistenciales, independientemente de su 

figura jurídica, constituyen el punto de partida histórico de la realidad solidaria 

organizada en México; sin embargo, a lo largo de los años, sus figuras legales 

tradicionales (IAP, IBP, ABP) han quedado rezagadas en comparación con el 

crecimiento de otras figuras como las asociaciones civiles (AC) que desarrollan 

también actividades de asistencia.

De acuerdo con datos del Centro Mexicano para la Filantropía (CEMEFI), sólo 

el 9% de las OSC con Clave Única del Registro de Organizaciones de la Sociedad 

Civil (CLUNI), están constituidas bajo alguna de las figuras legales de IAP, IBP 

o ABP; en tanto que el 91% son AC. Este dato nos revela, de alguna manera, 

las decisiones sobre el régimen legal que toman los fundadores al crear una 

organización de tipo asistencial y que, en buena parte de los casos, obedece a 

incentivos derivados de una menor regulación en las asociaciones civiles.

Capítulo II

EL ASOCIACIONISMO EN NUEVO LEÓN
En el campo de análisis del espectro asociativo en el estado de Nuevo León, 

se puede observar que la entidad muestra bajos niveles de asociacionismo. Los 

datos de 2009, provistos por la Iniciativa Ciudadana y Desarrollo Social (Incide 

Social AC), el Instituto Tecnológico Autónomo de México (ITAM) y Alternativas y 

Capacidades AC8, ubican a Nuevo León en el lugar número 14 de 32 respecto al 

número de organizaciones registradas con CLUNI.

En términos de crecimiento, medido como altas en el Registro Federal de OSC, 

el estado de Nuevo León se ubica por debajo de la media nacional (30.7%) al 

mostrar una tasa de crecimiento de 22.2%, ocupando el penúltimo lugar la tabla, 

sólo por arriba de Colima (Tabla 3).

8 Sergio García, Felipe Hevia de la Jara, Michael D. Layton, María Isabel Verduzco, Martha Santos y Ana 
Paulina Rosas. Leyes Estatales del Fomento a las Actividades de las Organizaciones de la Sociedad Civil: 
Análisis y Recomendaciones. Incide Social AC, ITAM, Alternativas y Capacidades AC. 2010

1 Tabasco 68.80%

2 México 51.20%

3 Veracruz 47.20%

4 Jalisco 44.00%

5 Tamaulipas 41.80%

6 Guanajuato 41.70%

7 Guerrero 39.70%

8 Sonora 39.10%

9 Hidalgo 39.00%

10 Nayarit 38.10%

11 Morelos 27.70%

12 Zacatecas 36.90%

13 Chiapas 35.20%

14 Durango 32.90%

15 Yucatán 31.20%

16 Aguascalientes 30.80%

Fuente: Sergio García, Felipe Hevia de la Jara, Michael D. Layton, María Isabel Verduzco, Martha Santos 
y Ana Paulina Rosas. Leyes Estatales del Fomento a las Actividades de las Organizaciones de la Sociedad 
Civil: Análisis y Recomendaciones. Incide Social AC, ITAM, Alternativas y Capacidades AC. 2010

17 Puebla 30.00%

18 Quintana Roo 29.80%

19 Campeche 29.60%

20 Michoacán 29.00%

21 Baja California 28.00%

22 Oaxaca 26.60%

23 Sinaloa 25.20%

23 Chihuahua 25.20%

24 Coahuila 24.90%

26 Querétaro 24.80%

26 Distrito Federal 24.10%

27 San Luis Potosí 23.60%

28 Tlaxcala 22.90%

29 Baja California Sur 22.20%

29 Nuevo León 22.20%

30 Colima 21.40%

Clasificación de OSC con CLUNI por grado  
de  crecimiento (datos 2009)

Tabla 3

PROMEDIO NACIONAL 30.70%
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Asimismo, el estudio revela que respecto al número de OSC (cualquier figura 

jurídica), por cada 10,000 habitantes en 2009, el estado de Nuevo León tiene 

0.6 organizaciones, sólo por encima del Estado de México (0.4). En este sentido, 

los investigadores afirman que, para una población como la del estado de Nuevo 

León, se debería contar con por lo menos 1,162 organizaciones.

Resulta trascendente que esta entidad –que el pensamiento colectivo asocia 

con grandes emprendimientos y avances económicos–, muestre niveles tan bajos 

de asociacionismo organizado. Evidentemente, la pregunta que surge y que se 

invita a retomar por parte de otras investigaciones es: ¿Qué factores explican 

que Nuevo León, una de las entidades más prósperas de México, tenga niveles 

de asociacionismo organizado ubicados en los últimos lugares de las tablas de 

comparación nacional?

PERFIL LEGAL Y NORMATIVO DE LAS 
ORGANIZACIONES ASISTENCIALES DE NUEVO LEÓN
En términos legales, la Ley de Beneficencia Privada del Estado de Nuevo León 

(LBPENL) en su artículo 2º, define a las instituciones de beneficencia como 

aquellas creadas por particulares, cuya finalidad se considera de utilidad 

pública, no lucrativa y reconocidas por el Estado como auxiliares de la 

asistencia social.

El artículo 3º define a la beneficencia privada como el conjunto de acciones 

realizadas por particulares tendentes a modificar y mejorar las circunstancias 

de carácter social que impidan al individuo su desarrollo integral, así como 

la protección física, mental y social de personas en estado de necesidad, 

desprotección o desventaja física, mental o económica propiciando su 

incorporación plena a la sociedad.

En este sentido, si bien la LBPENL no define las actividades económicas 

realizadas por las asociaciones de beneficencia privada (ABP) y fundaciones 

de beneficencia privada (FBP), en los hechos, estas organizaciones realizan 

actividades contempladas en los lineamientos generales descritas en el artículo 3º.

Cabe destacar que solamente las figuras de ABP y FBP están reconocidas como 

instituciones de beneficencia privada en términos de la LBPENL y, por lo tanto, 
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están supervisadas por la Junta de Beneficencia Privada del Estado de Nuevo 

León (JAPNL) y son las únicas figuras legales que están exceptuadas del pago de 

contribuciones locales9. 

En el caso particular de las FBP, el artículo 9º las define como un conjunto de 

bienes y derechos destinados en forma gratuita y permanente mediante disposición 

testamentaria o en vida de particulares.

Desde la perspectiva normativa, abordada en el marco teórico, podemos 

afirmar que las organizaciones asistenciales del estado de Nuevo León, 

independientemente de su figura legal, forman parte del Tercer Sector o sector 

no lucrativo mexicano, en el entendido de que se trata de organizaciones que 

cumplen con los siguientes requisitos y características.

Aspectos normativos:

	 Están organizadas: Todas están legalmente constituidas, cuentan con 

programas y servicios y presentan cierta regularidad en sus operaciones.

	 Son privadas: Están separadas formal y operativamente de las instancias 

o agencias del gobierno federal y estatal.

	 Son autónomas: Deciden de manera autónoma sobre el rumbo y 

administración de la organización, sin injerencia de las instancias 

de gobierno o de otras organizaciones privadas; pueden decidir 

libremente en qué momento cerrar sus operaciones.

	 Cuentan con voluntarios: Tienen personal voluntario que apoya sus 

actividades en distintos procesos tanto operativos como administrativos.

	 No tienen fines lucrativos: Los ingresos y los remanentes sociales son 

reinvertidos en la propia organización y no son repartidos entre sus 

fundadores o colaboradores.

Características:

	 Las organizaciones asistenciales del estado de Nuevo León producen 

y desarrollan actividades de cultura y recreación, educación, salud, 

servicios sociales, cuidado y asesoría legal, las cuales son actividades 

reconocidas por la Clasificación Internacional de Actividades 

Desarrolladas por Organizaciones No Lucrativas.

9 Ley De La Beneficencia Privada para el Estado De Nuevo León. Publicada en el Periódico Oficial del 
Estado el 2 de enero de 1984. Última reforma integrada publicada en el Periódico Oficial el 5 Julio 2011.
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	 La mayoría de las organizaciones asistenciales del estado de Nuevo 

León producen bienes y servicios para terceros, o público en general.

	 Las organizaciones asistenciales del estado de Nuevo León generan 

la mayoría de sus ingresos a través de actividades reconocidas en su 

objeto social.

CARACTERÍSTICAS DE LA MUESTRA DE 
ORGANIZACIONES ASISTENCIALES DE NUEVO LEÓN
En la actualidad, la Junta de Beneficencia Privada del Estado de Nuevo León 

(JBPNL) tiene registradas 229 asociaciones de beneficencia privada10. 

Por su parte, al 2010, el Instituto Nacional de Desarrollo registra un total de 

296 organizaciones de la sociedad civil (OSC);11 en tanto que el Servicio de 

Administración Tributaria12 contabiliza un total de 388 donatarias autorizadas 

en la entidad. Como es comprensible, la sumatoria de estos datos no muestra el 

total de organizaciones existentes en la entidad, debido a que en varios casos, las 

organizaciones pueden estar en uno, en dos o en los tres registros; sin embargo, 

estos datos dan una idea de sus dimensiones.

Para efectos de esta investigación, se obtuvo una muestra de 120 OSC, de las 

cuales 68 son Asociaciones de Beneficencia Privada (ABP), 49 son Asociaciones 

Civiles (AC), 1 Institución de Asistencia Privada (IAP), 1 Institución de Beneficencia 

Privada (IBP) y 1 Fundación de Beneficencia Privada (FBP). 

Esta muestra (con un intervalo de confianza al 95%) nos permite calcular un 

error muestral de 0.0618, si se compara con el total de ABP y FBP registradas ante 

la JBPNL; de 0.0691, si se compara con el Registro Federal de Organizaciones 

de la Sociedad Civil del Indesol 2010; y de 0.0744, si se toma el universo de 

donatarias autorizadas en la entidad al 2010. 

Del total de la muestra, 57% de las organizaciones se constituyó bajo la figura 

legal de ABP, en tanto que 41% optó por la figura de AC, y 2% por otras figuras 

como la de IAP, FBP e IBP (Gráfica 1). 

10 Junta de Beneficencia Privada del estado de Nuevo León
11 Base de datos 2010 del Registro Federal de Organizaciones de la Sociedad Civil, Indesol
12 Base de datos de Donatarias Autorizadas 2010. Servicio de Administración Tributaria
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Respecto al tipo de destinatarios, las organizaciones asistenciales de Nuevo León 

atienden necesidades de desarrollo integral de los distintos grupos poblacionales, 

haciendo énfasis en personas adultas, seguido de jóvenes, ancianos, adolescentes, 

y finalmente niños y niñas (Gráfica 2).

Distribución de organizaciones 
asistenciales por figura legal.

Perfil de beneficiarios atendidos por  
las organizaciones asistenciales del 
estado de Nuevo León.
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En términos del análisis sobre su contribución al empleo y movilización de 

recursos, la Cuenta Satélite de Instituciones sin Fines Lucrativos de México 2008 

indica que las OSC nacionales ocupan 1,020,982 personas (considerando todas 

la figuras legales posibles), de las cuales 45% lo hace de manera remunerada 

y el resto de manera voluntaria. En este sentido, las dimensiones económicas 

de estas organizaciones en Nuevo León, considerando exclusivamente los 

datos proporcionados por las organizaciones integrantes de la muestra, revela 

la generación de 1,704 empleos remunerados y la movilización de 17,239 

voluntarios; es decir, 18,943 personas, de las cuales 91% aporta su trabajo de 

manera no remunerada. 

De los recursos movilizados se desprende otro análisis. Cabe advertir que el 

indicador que se presenta sólo incluye la contabilización de 59 organizaciones que 

respondieron al reactivo de un total de 120 entrevistadas y cuyas razones para omitir la 

información, en la mayoría de los casos, se justificó como desconocimiento del dato o 

sin autorización para divulgarlo. De esta manera, las organizaciones asistenciales de 

la muestra movilizan $315,159,110 pesos anualmente en favor de sus beneficiarios, 

que en total ascienden a 786,155 personas, 26,116 familias y 1,739 instituciones. En 

estos casos, resalta el de Cáritas Monterrey, que estima atender a alrededor de 700 

organizaciones a nivel nacional a través de diversos servicios (Gráfica 3). 

Estructura financiera de  
las organizaciones asistenciales del 
estado de Nuevo León.

gobierno
16%

recursos propios
35%

OSC
18%

inter-
nacionales

8%

empresas
19%
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CONCLUSIONES
En términos generales, las organizaciones asistenciales de Nuevo León tienen un 

papel interesante en términos de su contribución económica, al generar empleos 

remunerados equiparables para 1704 personas y que movilizan alrededor de 315 

millones de pesos; sin embargo, la entidad presenta un rezago importante en 

términos de desarrollo asociativo organizado, que lo ubican –compartiendo con 

Baja California Sur– en el penúltimo lugar de OSC por cada 10,000 habitantes, 

de acuerdo con los datos del estudio realizado por Incide Social AC, ITAM y 

Alternativas y Capacidades AC.

Asimismo, los datos obtenidos del Registro Federal de Organizaciones 

de la Sociedad Civil y del Sistema de Administración Tributaria, ambos del 

año 2010, indican que el estado tiene una distribución de OSC conformada 

preponderantemente por AC, con 81% de participación y, en menor medida, por 

ABP (18%) (Gráfica 4).

Distribución de OSC por figura 
legal en el estado de Nuevo León, 
de acuerdo con el Registro de 
Organizaciones de la Sociedad 
Civil a 2010 (Indesol)
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Frente a estas evidencias, es necesario desarrollar investigaciones orientadas 

a estudiar las razones por la cuales se presentan estos rezagos asociativos, 

desde distintos enfoques, entre ellos el análisis del entorno financiero de las 

OSC en la entidad y que atraviesa por los incentivos y desincentivos de los 

donantes a nivel estatal, así como de la oferta de recursos disponibles por parte 

del gobierno, las empresas lucrativas, las organizaciones de segundo piso y el 

acceso a recursos extranjeros.

Otro análisis que apuntaría a encontrar esas respuestas es el estudio de los 

incentivos tanto legales como fiscales que determinan en buena medida el 

desempeño organizacional, así como un análisis a profundidad sobre la Ley de 

Beneficencia Privada del Estado de Nuevo León, con la finalidad de identificar los 

estímulos y controles que sobre ellas recaen.

 En este sentido, la Junta de Beneficencia Privada del Estado de Nuevo León (JBPNL) 

ha participando en esta investigación con la finalidad primaria de estudiar en qué 

estado se encuentran y qué necesidades tienen las OSC de la entidad, en particular 

las registradas ante la JBPNL, para poner en marcha un programa de fortalecimiento 

organizacional basado en evidencias y metodologías precisas de medición. 

De esta manera, el trabajo de la JBPNL se concentrará en la definición de un 

programa de profesionalización mediante cursos de capacitación determinados 

a partir de este diagnóstico; y posteriormente se podrán evaluar algunos aspectos 

de política pública que puedan conducir a la construcción de un andamiaje 

que fortalezca los lazos solidarios en la entidad y fomentar, en consecuencia, la 

creación de un mayor número de organizaciones. 

Capítulo II

Una vez definido el marco teórico del Tercer Sector, así como las dimensiones 

económicas y perfil de las organizaciones asistenciales de Nuevo León, es tiempo 

de revelar los resultados de la investigación, en términos de sus capacidades 

organizacionales, a partir de las dimensiones estratégicas, operativas y de evaluación. 

METODOLOGÍA: PLANTEAMIENTO, PROCESOS 
E INSTRUMENTOS PARA EL DIAGNÓSTICO DE 
CAPACIDADES
La metodología desarrollada para esta investigación mantiene como uno de sus 

ejes estratégicos dar seguimiento al estudio que pretende incluir por lo menos 

una entidad federativa respecto a ocho regiones geográficas en las que se 

comprenda representativamente un espectro de condiciones y necesidades de las 

organizaciones sociales a nivel país. 

El desarrollo metodológico para el diagnóstico de capacidades de las 

organizaciones asistenciales de Nuevo León consistió en las siguientes etapas:

PROCESO METODOLÓGICO

A.	 Definición de objetivo del proyecto

	 Obtener datos confiables de las instituciones de beneficencia privada 

(IBP) y otras organizaciones sociales con incidencia en el estado de 

Nuevo León para identificar sus condiciones y necesidades, que a 

su vez permitan a la Junta de Beneficencia Privada del Estado de 

Nuevo León (JBPNL) y a otras instancias rediseñar políticas públicas y 

programas destinados a su fortalecimiento. 

B.	 Presentación de la propuesta

	 Nuestro equipo de trabajo se dirigió a la JBPNL –debido a los referentes 

anteriores con las juntas de asistencia en los estados de México 

e Hidalgo– con la intención de abarcar en este estudio la región 

Noreste del país. Tanto las publicaciones, procesos y resultados, 

III. FORTALEZAS Y DEBILIDADES 
DE LAS ORGANIZACIONES 
ASISTENCIALES DEL ESTADO 
DE NUEVO LEÓN
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así como las referencias testimoniales y recomendaciones entre sus 

dirigentes respaldaron de manera contundente la accesibilidad de 

las organizaciones y de los miembros de la JBPNL para acceder al 

proyecto, quienes observaron el gran valor que esto representaría 

para identificar las condiciones y necesidades actuales de las 

organizaciones que representan, y de esta manera, poder formular 

mejores mecanismos de relación y fortalecimiento mutuo. 

	 Cabe señalar que el instrumento aplicado previamente en el Estado 

de México y en Hidalgo tuvo algunas modificaciones que no afectan 

necesariamente su comparación.13 

C.	 Plan metodológico

	 Se plasmaron las acciones y propósitos mediante un ordenamiento 

cronológico para cumplir en tiempo y forma los avances de cada 

etapa del proyecto. 

D.	 Diseño y adaptación de los instrumentos

	 La distribución del formato de diagnóstico para las organizaciones en 

Nuevo León tiene la siguiente estructura:

Esta distribución obedece a un balance proporcional de las dimensiones 

transversales respecto al número de indicadores por las cuatro áreas, con 

la finalidad de hacer una lectura que permitiera valorar las capacidades de 

planificación de cada organización correspondiente a un 30% general, así como 

capacidades de ejecución (operativa) con un 50% y finalmente, las capacidades 

de evaluación con un 20% de carga por el número total de indicadores aplicados.

13 Los cambios que se aplicaron a los instrumentos para el diagnóstico, inicialmente el equipo contaba 
con los formatos utilizados en Hidalgo y Estado de México, sin embargo, las pruebas de confiabilidad 
y robustez, no obstante ser favorables, indicaban que la distribución de los 91 indicadores respecto a 
las cuatro áreas y 12 aspectos podría mejorar si se redistribuían para un balance de indicadores, ya que 
algunas áreas tenían mayor carga de aspectos y a su vez los aspectos tenían cargas muy diversas de 
indicadores.

4 Áreas 3 Dimensiones 
Transversales

Dirección
Estratégicos
Operativos
Evaluación

Intervención

Finanzas

Relaciones
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Cada indicador tiene cinco opciones de respuesta que permiten su medición 

mediante su captura en una hoja electrónica respecto a su posición numérica para 

efectuar los cálculos y graficas automatizadas.

Cada indicador requiere una respuesta, y si además es un caso pertinente, el 

formato contiene la opción de agregar alguna nota u observación; por ejemplo, 

“no aplica”, “está en proceso”, “no se sabe con precisión”, etcétera.

Finalmente, el formato prescribe los datos de identificación sobre la institución 

y las personas representantes que respondieron (Anexo 5: Instrumento de 

Diagnóstico de Capacidades Institucionales). 

Esta estructura permitía a las organizaciones realizar una autoevaluación en 

dos niveles, el primero de ellos en términos de sus capacidades por área; es decir:

	 ¿Cómo están en términos de dirección organizacional?

	 ¿Cómo están en términos de intervención social?

	 ¿Cómo están en términos financieros?

	 ¿Cómo están en términos de posicionamiento y relaciones?

El segundo, en términos de sus capacidades funcionales; esto es:

	 ¿Cómo están en términos de estrategia organizacional? 

	 ¿Cómo están en términos de operación organizacional? 

	 ¿Cómo están en términos de evaluación organizacional? 

Nada Poco Regular Bien Excelente

0 1 2 3 4

Muy mal Mal Regular Buena Excelente

0% 25% 50% 75% 100%

No>> * mas o 
menos * <<Si
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A la luz de estos dos niveles de estructura, el análisis de los resultados arrojaría 

información más relevante derivada del cruce de los mismos, lo que nos conduciría 

a respuestas como las siguientes:

	 ¿Cómo están las organizaciones en términos de capacidades 

estratégicas de dirección organizacional?

	 ¿Cómo están las organizaciones en términos de capacidades operativas 

de dirección organizacional?

	 ¿Cómo están las organizaciones en términos de capacidades de 

evaluación de la dirección organizacional?

	 ¿Cómo están las organizaciones en términos de capacidades 

estratégicas de intervención social?

	 ¿Cómo están las organizaciones en términos de capacidades operativas 

de intervención social?

	 ¿Cómo están las organizaciones en términos de capacidades de 

evaluación de la intervención social?

	 ¿Cómo están las organizaciones en términos de capacidades 

estratégicas financieras? 

	 ¿Cómo están las organizaciones en términos de capacidades de 

operación financiera? 

	 ¿Cómo están las organizaciones en términos de capacidades de 

evaluación financiera?

	 ¿Cómo están las organizaciones en términos de capacidades 

estratégicas para relacionarse y posicionarse? 

	 ¿Cómo están las organizaciones en términos de capacidades operativas 

para relacionarse y posicionarse?

	 ¿Cómo están las organizaciones en términos de capacidades de 

evaluación para relacionarse y posicionarse?

E.	 Diseño de materiales y guión para los talleres de inducción y 

aplicación de diagnósticos

	 El reto para los talleres de inducción y aplicación de instrumentos 

consistió en que se lograra, como en las entidades anteriores, que 

los representantes de las organizaciones de Nuevo León se llevaran 

de estas sesiones algunos aprendizajes y reflexiones sobre sus niveles 

de institucionalidad que los impulsaran puntualmente respecto a los 

indicadores, aspectos y áreas en las que deben trabajar para su mejoría 

institucional. Para ello se utilizó una presentación de diapositivas 

Capítulo III

explicando la correlación de estos temas, así como explicaciones del 

llenado del instrumento para unificar criterios de los participantes.

F.	 Convocatoria para los talleres de inducción y aplicación de diagnóstico

	 La JBPNL convocó a las organizaciones, considerando a aquellas 

que forman parte de su registro, algunas otras que son de su registro 

más reciente y de manera abierta a otras que asociaciones civiles 

que trabajaran en el estado desarrollando actividades de tipo 

asistencial, aunque no pertenecieran a su registro oficial. Con estos 

criterios se conformó la muestra de participantes que se precisó en 

el apartado correspondiente.

G.	 Logística de talleres

	 Se consideró la modalidad de talleres de inducción y llenado de 

instrumentos para asegurar que todos los participantes tuvieran el 

mismo enfoque de valoraciones. 

	 Se organizaron nueve talleres en las instalaciones de la JBPNL, en 

sesiones de tres horas durante seis días diferentes de aplicación; 

asistieron 117 organizaciones y tres casos excepcionales que fueron 

visitados en sus instalaciones. Participaron 172 personas (65 hombres 

y 107 mujeres).

H.	 Captura de datos

	 Los datos se vaciaron de los formatos impresos a una base de datos, 

organizada por institución con la tira de indicadores.

I.	 Procesamiento de la información 

	 En los capítulos de resultados y sus interpretaciones se conocerán los 

análisis de orden estadístico con medidas de tendencia central y los de 

orden factorial. Cabe resaltar que en otros procesos de investigación, 

el equipo tenía que recurrir a expertos en el manejo de procesos 

informáticos de esta índole y que a partir de esta investigación se 

han adquirido las capacidades internas para realizarlo mediante 

programas especializados como SPSS, un programa de estadísticas 

para ciencias sociales.

J.	 Análisis y recomendaciones para cada organización con base en su 

diagnóstico de capacidades institucionales

	 Para que cada organización participante recibiera su resultado de 

diagnóstico, el equipo de asesores de la Fundación se dio a la tarea 

de emitir por escrito las observaciones y recomendaciones pertinentes 

para su mejoría profesional. Una vez concluidas, fueron enviadas a 

cada organización por correo electrónico.
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K.	 Propuestas y recomendaciones para la JBPNL (programa de 

profesionalización). 

	 Consistió en los análisis, interpretaciones y conclusiones que se 

hallaron, con base en los resultados colectivos.

L.	 Presentación de resultados y foros de intercambio

	 En primera instancia, se planificó la presentación de la publicación 

a nivel estado de Nuevo León, con la participación de autoridades 

estatales, de la JBPNL y ante las organizaciones sociales de la 

entidad. Posteriormente, fue suscrita para los próximos foros de 

investigación sobre el Tercer Sector a nivel nacional e internacional 

para, de esta manera, difundir los aportes y efectos que se generen 

de esta investigación.

RESULTADOS POR ÁREAS Y ASPECTOS
Con la finalidad de apoyar la interpretación de los resultados para el lector, 

podemos generalizar que, de acuerdo con la escala del instrumento (de 0 a 4), los 

resultados comprendidos en el rango de 0 a 2 sugieren “capacidades que ameritan 

intervención prioritaria”; en tanto que el rango de 2.01 a 3 se interpreta como 

“capacidades organizacionales suficientes”; y los resultados en el rango de 3.01 a 

4 se consideran como “capacidades organizacionales óptimas”.

Otras interpretaciones en la escala de 0 a 4 pueden considerar el resultado 0 

como incumplimiento o respuesta negativa, ascendiendo sucesivamente hasta el 

4, considerado como cumplimiento total o respuesta afirmativa al indicador.

De esta manera, la primer forma de análisis se realizará mediante el uso de 

estadística descriptiva, que nos permite establecer un análisis grupal.

La media colectiva de las organizaciones de la sociedad civil (OSC) del estado 

de Nuevo León mostró un resultado de 2.62, por lo que podemos afirmar que se 

encuentran en un balance “suficiente” de capacidades estratégicas, operativas y 

de evaluación.

Capítulo III

Resultados de capacidades 
organizacionales por área.

A continuación se detallan los resultados por las cuatro áreas y las tres 

dimensiones. Los resultados por área evaluada se observan en la Gráfica 5.

El promedio general de 2.62 ubica a las organizaciones asistenciales de Nuevo 

León, respecto a las capacidades estratégicas, operativas y de evaluación, en 

niveles de “suficiencia”. En detalle, podemos observar que sólo las capacidades 

estratégicas, operativas y de evaluación del área de Intervención Social presentan 

niveles “óptimos” (valoraciones entre 3.01 y 4), mientras que tres de las cuatro 

áreas se sitúan en una medida “suficiente”. Entre ellas, la más débil es la de 

Finanzas, seguida por Dirección Organizacional y Relaciones.

1

2

3

4
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Los aspectos mantuvieron un balance equitativo en la autovaloración otorgada 

por las instituciones (Gráfica 6). Un primer análisis nos permite observar que las 

organizaciones tienen capacidades organizacionales similares, casi al mismo 

nivel, en aspectos estratégicos y operativos (objetivos y causa social que atienden); 

sin embargo, los indicadores asociados con aspectos de evaluación obtuvieron 

las valoraciones más bajas, lo cual podría interpretarse como instituciones con 

capacidades limitadas para evaluar y medir su desempeño. 

En seguimiento a la interpretación de la Gráfica 6, en la Gráfica 7 podemos 

observar que, en promedio, las organizaciones asistenciales de Nuevo León 

otorgan poca importancia a la evaluación de sus procesos financieros y de 

dirección organizacional. Esto puede provocar ciertas inconsistencias en el control 

institucional, en la asignación de recursos para próximos ejercicios, así como en 

planeaciones anuales que pudieran parecer subjetivas.

Capacidades por categorías 
(estratégicas, operativas y de evaluación)

El segundo extracto de evaluación es el análisis de los 12 aspectos en que se 

divide el instrumento. Cada área se evalúa en tres aspectos: estratégico, operativo 

y evaluación (Gráfica 6). 
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En contraste, una buena parte de sus esfuerzos están orientados a la operación 

de su modelo de intervención.

Los aspectos mejor evaluados fueron las etapas estratégicas, con un promedio 

de 2.73, lo que las ubica como organizaciones con capacidades estratégicas 

“suficientes”. Esto significa que cuentan con ciertos elementos metodológicos y 

documentados de planeación y rumbo organizacional.

Capacidades por aspecto

1

2

3

4

Capacidades de evaluación financiera 2.05

Capacidades de evaluación de dirección organizacional 2.23

Capacidades operativas en relaciones 2.29

Capacidades operativas financieras 2.38

Capacidades operativas de dirección organizacional 2.48

Capacidades estratégicas en finanzas 2.50

Capacidades estratégicas en relaciones 2.60

Capacidades de evaluación de intervención social 2.63

Capacidades estratégicas de dirección organizacional 2.83

Capacidades de evaluación de relaciones 2.99

Capacidades estratégicas de intervención social 3.02

Capacidades operativas de intervención social 3.38
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En otras palabras, las organizaciones asistenciales del estado conceden mayor 

importancia a los procesos de planeación y operación que a los de evaluación. 

Esta realidad no es distinta a lo que sucede en otras entidades federativas del 

país. En la mayoría de los casos, los procesos de evaluación son escasos y se 

llegan a presentar, en su mayoría, en algunas organizaciones con cierto nivel de 

consolidación y estructura operativa.

ANÁLISIS DE CAPACIDADES DE DIRECCIÓN  
EN LAS DIMENSIONES ESTRATÉGICA, OPERATIVA  
Y DE EVALUACIÓN
A continuación, se muestra un análisis detallado de los aspectos, donde se 

describen cada uno de los indicadores que los componen (Gráfica 8).

Capacidad 
estratégica 
en dirección 
organizacional.

La media de 2.83 en capacidades estratégicas de dirección organizacional 

nos indica que las organizaciones asistenciales de Nuevo León se encuentran en 

condiciones de “suficiencia”.

Podemos observar que el indicador que requiere atención prioritaria es el 

análisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA). En este 

sentido, sólo 35% cuenta con él, mientras que 34% no lo han realizado y el resto 

percibe que lo tiene incompleto o en proceso.
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El análisis FODA es un instrumento de carácter trascendental que nos permite 

analizar el entorno interno y externo de la organización. El cumplimiento 

de este proceso permite crear estrategias para potenciar y/o contrarrestar 

diferentes escenarios.

El segundo indicador con menor puntaje fue respecto al código de ética, ya que 

55% de las organizaciones dicen no tenerlo o lo tienen escasamente definido. El 

código de ética permite a las instituciones establecer las conductas aceptables, así 

como el nivel de profesionalismo que deben tener sus colaboradores al momento 

de realizar sus actividades. Contar con este código aporta la creación de un 

ambiente de confianza y evita posibles conflictos entre colaboradores.

Respecto a las revisiones de las capacidades estratégicas de dirección 

institucional, el comportamiento de los datos de la muestra reveló que: 

	 81% de las organizaciones tienen definida su visión.

	 58% de las organizaciones consideran contar con un órgano de 

gobierno bien definido.

	 50% de las organizaciones trabaja sin un reglamento interno de trabajo. 

	 La misión y el acta constitutiva fueron los elementos mejor valorados; 

sin embargo, 8% de las organizaciones considera que su acta 

constitutiva no refleja por completo su objeto social.

	 78% de las organizaciones cuentan con objetivos bien definidos.

	 65% de las organizaciones tienen un organigrama gráfico.
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El voluntariado es una fuente importante de colaboradores dentro de las 

organizaciones asistenciales en Nuevo León. A pesar de ello, 36% considera que 

ese apoyo es insuficiente y 12% dice no contar con voluntarios.

Otras opciones de colaboradores que lamentablemente son poco aprovechados 

son los prestadores de servicio social, ya que 35% de las instituciones dice no 

contar con este apoyo.

Entre las principales fortalezas encontramos el proceso de inclusión de nuevos 

colaboradores, en donde 74% de las instituciones dice seleccionarlos con base en 

un perfil de puestos definido.

Becarios 1.02

Servicio social 1.76

Programa de voluntariado 2.03

Contratos 2.06

Manuales de procedimientos 2.17

POA 2.43

Inducción 2.45

Capacitación 2.45

Voluntarios 2.46

Desarrollo personal 2.55

Funciones 2.58

Director general 2.64

Compromiso del OG 2.73

Aplicación PE 2.78

Asesoría legal 2.81

Selección por perfiles 2.96

Áreas 3.08

Protocolos notariales 3.10

Puestos 3.15

Respecto a las revisiones de las capacidades operativas en dirección institucional, 

el comportamiento de los datos reveló que: 

	 80% de las organizaciones dice contar con puestos claramente definidos.

	 77% afirma tener áreas bien definidas.

	 Llama la atención que 29% no cuenta con un Director General que no 

forma parte de Cuerpo de Gobierno.

	 45% consideran que se brindan pocas o nulas oportunidades de 

capacitación a sus colaboradores. 

Capítulo III

Capacidades 
de evaluación 
en dirección 
organizacional.

	 66% afirma contar con contratos que formalicen la colaboración del 

personal.

	 45% dice trabajar en poca o nula medida con base en un plan 

operativo anual. 

Las organizaciones de Nuevo León expresaron contar con una estructura 

organizacional completa, en áreas y funciones. Sus principales capacidades 

se observan en el funcionamiento organizacional, mientras que sus principales 

debilidades radican en la poca diversidad de colaboradores, la baja 

capitalización del talento de su personal y la escasa práctica de formalización 

de sus relaciones laborales.
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El nivel de evaluación de los aspectos estratégicos y de dirección en las organizaciones 

mantienen, en general, un nivel “suficiente”, con un promedio de 2.23.

El indicador mejor evaluado fue el de Asamblea (81%), lo que significa que 

en su mayoría las organizaciones cumplen con llevar a cabo por lo menos una 

reunión anual entre los integrantes del Órgano de Gobierno.

Las evaluaciones a nivel estratégico y operativo obtuvieron las valoraciones 

más bajas; 28% de las organizaciones entrevistadas no cuenta con mecanismos 

para evaluar el desempeño de sus colaboradores, por lo que no pueden emitir 

una valoración respecto al trabajo que vienen realizando. Asimismo, 65% 

dice realizar, en poca o nula medida, una revisión a sus avances en torno a la 

planeación estratégica.
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ANÁLISIS DE CAPACIDADES DE INTERVENCIÓN 
SOCIAL EN LAS DIMENSIONES ESTRATÉGICA, 
OPERATIVA Y DE EVALUACIÓN
La intervención social en su nivel estratégico es de los elementos creativos que 

distinguen el quehacer social de una organización no lucrativa; es lo que las 

diferencia de los servicios prestados por las empresas privadas lucrativas y el 

gobierno; de ahí su importancia. Este componente establece la relación y formas 

entre la institución y sus beneficiarios. 

En el caso de las organizaciones asistenciales de Nuevo León, se presentan altas 

valoraciones, en las que nueve de cada diez organizaciones han justificado su 

causa basándose en un análisis del entorno social, así como en estudios y análisis 

de las necesidades reales de los beneficiarios que atienden. 

En este sentido, el número de organizaciones que no tienen un modelo de 

intervención social es relativamente bajo (25%); sin embargo, 17% considera que 

el que tiene está incompleto o mal estructurado; el resto afirma contar con un 

modelo estructurado. Por lo tanto, siete de cada diez organizaciones fue capaz de 

identificar en número, nombre y propósito, sus servicios y programas.

Por otra parte, 79% de las organizaciones dice contar con un perfil de ingreso 

de sus beneficiarios; en tanto que, respecto a los perfiles de egreso de los 

beneficiarios, es decir, la definición de las condiciones y tiempos en los que un 

beneficiario debe dejar la institución, es de 66%.

Capacidades 
estratégicas en 
intervención social.
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En términos generales, respecto a las capacidades estratégicas de intervención 

social, podemos concluir que las organizaciones asistenciales de Nuevo León 

conocen la problemática social que atienden, aunque no necesariamente tienen 

las mismas capacidades para ordenar metodológicamente sus acciones sociales.
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Capacidades 
operativas de 
intervención social.

De los 12 aspectos analizados, las capacidades operativas de intervención 

social de las organizaciones de Nuevo León fue el aspecto mejor evaluado (3.38), 

lo que las ubica en capacidades “óptimas”. 

Así, las organizaciones manifiestan tener un registro de sus beneficiarios en 

81% de los casos; sin embargo, otro indicador con altas valoraciones fue el de 

infraestructura, donde sólo 26.30% de las organizaciones dicen no tener o contar 

con infraestructura limitada para ofrecer sus servicios (Gráfica 12).
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La evaluación de la metodología social o intervención social es indispensable 

para  comprender, valorar y validar la labor que realiza la organización. En 

promedio, estas capacidades se ubican en niveles “suficientes”, con una valoración 

de 2.63.

Destaca que 82% de las organizaciones de Nuevo León perciben que han 

producido cambios favorables en los beneficiarios que atienden; sin embargo, 

en términos de participación de los beneficiarios en los procesos de toma de 

decisión de la organización, 43% manifiesta tener pocos o nulos procesos 

de participación de los beneficiarios, más allá de ser los destinatarios de  

los servicios. 

Este fenómeno es relativamente común en las organizaciones del Tercer 

Sector, en donde la falta de procesos democráticos en la toma de decisiones, 

no solo con los beneficiarios sino con los colaboradores, es un ejercicio 

poco practicado. A diferencia de las organizaciones del Tercer Sector, en las 

organizaciones de economía social como las cooperativas, la participación  

de los destinatarios -por lo general miembros de la organización- en los 

procesos de decisión, es una realidad que se edifica mediante mecanismos de 

control democrático. 

Seis de cada diez organizaciones dicen tener un modelo de intervención 

social replicable en otras condiciones geográficas o sociales, mientras que 

cuatro de cada diez manifiesta pocas capacidades para medir el grado de 

satisfacción en sus beneficiarios. Por su parte, 65% de las OSC considera 

que en sus instituciones han prosperado iniciativas en la creación de nuevos 

proyectos e iniciativas.

En síntesis, podemos concluir que en términos de capacidades de evaluación 

de los procesos de intervención social, las organizaciones asistenciales de Nuevo 

León muestran resultados mixtos, valorados entre “suficientes” y “óptimos”, en 

los que la percepción de cambios generados en los beneficiarios es el aspecto 

mejor evaluado (3.11), en tanto que el menor valorado, pero con una calificación 

“suficiente” fue de 2.24.

Capítulo III

ANÁLISIS DE CAPACIDADES FINANCIERAS EN LAS 
DIMENSIONES ESTRATÉGICA, OPERATIVA Y DE 
EVALUACIÓN
Las estrategias financieras son el elemento clave para el correcto desarrollo y 

primer paso en la sostenibilidad financiera de la institución. 

La estabilidad y permanencia de la institución depende, en buena medida, 

de las destrezas en la correcta obtención, asignación, reasignación, control y 

transparencia de los recursos financieros.
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En este sentido, la valoración de todos los aspectos ubica a las organizaciones 

asistenciales de Nuevo León en niveles “suficientes” con 2.50. 

En términos de desarrollo y aplicación de políticas financieras para el manejo de 

los recursos, 51% de ellas dice trabajar bajo esas normas, mientras que 16% no lo 

hace y 33% considera que sus políticas están poco definidas. 
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Asimismo, 53% trabaja bajo objetivos de procuración; es decir, cinco de cada 

diez organizaciones trabajan con claridad en sus objetivos de procuración y 

al menos 58% de las instituciones cuenta con por lo menos un área o persona 

dedicada a la procuración de recursos; sin embargo, cuatro de cada diez 

organizaciones no cuentan o trabajan con un presupuesto anual poco claro.

Capacidades 
operativas  
en finanzas.
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El promedio de capacidades operativas en finanzas ubica a las organizaciones 

en niveles de “suficiencia”, con una media de 2.37.

Los indicadores sobre capacidades operativas de obtención de recursos 

obtuvieron las más bajas valoraciones, sobre todo los referentes a fondeo a través 

de organizaciones extranjeras, ya que sólo 9% de las organizaciones han logrado 

concretar un apoyo financiero por esta vía.

Respecto a la autonomía financiera, las organizaciones califican como “suficientes” 

sus capacidades de autogeneración de recursos; y tienen la misma autovaloración 

sobre sus capacidades de fondeo gubernamental; pero valoran como “insuficientes” 

sus capacidades de generación de recursos a través de empresas y otras organizaciones 

de la sociedad civil; por ejemplo, fundaciones de segundo piso.

Capítulo III

Por otra parte, 87% de las OSC afirma que sus gastos administrativos no superan 

el 25% de sus egresos, mientras que la mitad; es decir, cinco de cada diez 

organizaciones considera mantener un flujo financiero estable:

	 71% dice tener un contador capacitado en OSC; es decir, capacitado 

en el tratamiento contable y normas de información financiera para 

organizaciones con propósitos no lucrativos. 

	 81% de las organizaciones afirma que se mantiene al corriente en sus 

declaraciones fiscales.

	 Es destacable que 18% de las organizaciones afirma no utilizar 

servicios bancarios mínimos; por ejemplo, cuentas de cheques, lo 

cual es una situación que limita en gran medida sus capacidades de 

procuración y gestión de donativos o coinversiones.

Cabe resaltar que únicamente 43% de las organizaciones asistenciales 

de Nuevo León tiene empleados contratados por nómina. Este es uno de los 

problemas estructurales más representativos del Tercer Sector a nivel nacional, 

en donde gran parte de las OSC no cuentan con personal por nómina y  

en la mayoría de los casos se apoyan en pagos por honorarios, derivados  

en buena medida de las reglas de operación de los donantes que sólo financian 

la contratación de personal por proyecto y, por lo tanto, bajo el régimen  

de honorarios.

Es importante advertir que la estructura financiera de las organizaciones 

asistenciales de Nuevo León (Tabla 4), en específico la diversificación de las 

fuentes de financiamiento, contrasta con la realidad nacional. En términos 

comparativos, las OSC asistenciales muestran capacidades diferenciadas 

en términos de diversificación de donantes. Si bien la principal fuente de 

recursos tanto a nivel nacional como estatal es la autogeneración (cuotas de 

recuperación, eventos, colectas entre otros), en el caso de las OSC de Nuevo 

León, su autonomía financiera es menor que el promedio nacional, debido a que 

generan poco menos del 50% de recursos propios que sus pares nacionales. Esto 

no necesariamente se debe interpretar como una debilidad ya que, desde otro 

ángulo, se puede advertir que esa autonomía está asociada con el desarrollo de 

otras capacidades de recaudación en más sectores institucionales; es decir, una 

mayor diversificación de fuentes de financiamiento. 
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El financiamiento gubernamental es más representativo en las organizaciones 

de Nuevo León que en el promedio del país. De nuevo, esto no debe interpretarse 

necesariamente como la disponibilidad de mayores fondos para OSC por parte del 

Gobierno en la entidad, toda vez que podrían existir diversas explicaciones, como 

la concentración de recursos públicos en un grupo reducido de organizaciones; 

o bien, como lo demuestran los resultados de esta investigación, por un mayor 

desarrollo de capacidades organizacionales para generar procesos de procuración 

de fondos, con una valoración de 2.5 en Nuevo León, contra 1.8 en Hidalgo y 

2.28 en el Estado de México.

Finalmente, las OSC de la entidad muestran un balance más adecuado en su 

estructura financiera, lo cual conlleva algunas ventajas en términos de disolución 

del riesgo financiero y su capacidad para generar flujos netos de efectivo más 

sostenibles en el tiempo. 

Con estos datos podemos decir que las OSC en Nuevo León presentan resultados 

mixtos en sus capacidades de operación financiera. Al tiempo que muestran niveles 

“óptimos” (valoraciones mayores a 3.01) en los indicadores relacionados con el 

tratamiento contable, tienen asimismo autoevaluaciones de “suficiencia” (valores 

de 2.01-3.00) en las capacidades de generación de flujos netos de efectivo, fondeo 

Promedio Nacional* Muestra de OSC asistenciales Nuevo León**

Recursos 
propios

Gobierno  
(tres niveles)

Empresas 
lucrativas y 

OSC

Recursos 
propios

Gobierno  
(tres niveles)

Empresas 
lucrativas y 

OSC

75% 8% 18% 35% 16% 45%

* Fuente: elaboración propia con datos de JHU, 1995.
** Los datos no suman 100% porque no se contabilizan los recursos procedentes de organizaciones 
extranjeras.
Los promedios se obtuvieron de la contabilización de 51 organizaciones que respondieron, toda vez que 
69 de ellas no tenían la información. Por lo tanto, este dato debe tomarse con la debida reserva. 

Comparativo de estructura financiera de las OSC nacionales  
y de Nuevo León.

Tabla 4

Capítulo III

Las capacidades de evaluación del desempeño y resultados financieros 

constituyen el componente con menor valoración (2.05), situándolas en promedio 

en niveles de “suficiencia”. En este sentido, tres de cada diez organizaciones 

cuentan con menos de tres fuentes de financiamiento, y 44% de ellas consideran 

contar con reservas económicas que garantizan su operación, al menos, para los 

próximos tres meses.

Asimismo, 75% considera que cuenta con un patrimonio institucional y 

35% de las organizaciones asistenciales piensa que sus recursos autogenerados 

representan el 25% o menos del total de sus recursos, a pesar de percibir que 

tienen capacidades suficientes para ello (Gráfica 16).

gubernamental y autogeneración de recursos; sin embargo, tienen valoraciones 

ubicadas como “insuficientes” o de “atención prioritaria” (calificaciones de 

0-2.00) en las capacidades de diversificación de fuentes de financiamiento y en 

la capacidad de contar con personal contratado por nómina y, por lo tanto, bajo 

esquemas de seguridad social (Gráfica 16). 
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Capacidades 
de evaluación 
financiera.
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ANÁLISIS DE CAPACIDADES DE RELACIÓN EN LAS 
DIMENSIONES ESTRATÉGICA, OPERATIVA Y DE 
EVALUACIÓN
La percepción de las organizaciones respecto a sus capacidades estratégicas 

de relación se ubica en niveles de “suficiencia” (promedio de 2.60). En otras 

palabras, las organizaciones perciben ciertas capacidades al momento de planear 

sus mecanismos de visibilidad externa y comunicación interna (Gráfica 17).

En este rubro, 90% de las instituciones en Nuevo León expresaron contar con 

una identidad institucional “óptima” (3.39). En el mismo nivel se muestran las 

percepciones sobre su capacidad de generar valor agregado en su labor social, 

en comparación con otras organizaciones similares; 83% de ellas cuenta con 

mecanismos o políticas de comunicación internas y externas, mientras que 

60% considera que desarrolla en nula o baja medida campañas de promoción 

que, entre otras ventajas, permite posicionar a las organizaciones en niveles de 

liderazgo local (Gráfica 18).

Capacidades 
estratégicas  
de relación.
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Capítulo III

Las organizaciones asistenciales de Nuevo León consideran que sus capacidades 

para ejecutar planes y programas de visibilidad externa y comunicación interna 

son “suficientes” (promedio de 2.29).

El manejo y uso de las tecnologías de información son el principal mecanismo 

operativo para evitar el aislamiento, por lo que 75% afirma hacer uso de ellas, 

aunque sólo el 54% la utiliza para difundir sus actividades y logros.
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Capacidades 
operativas  
de relación.
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A nivel de relaciones, 68% mantiene niveles bajos de acciones de cooperación 

o colaboración con empresas, gobierno y otras OSC, siendo la colaboración 

con el Estado el nivel más consolidado, mientras que el nivel más bajo de 

colaboración es con las organizaciones extranjeras (0.68), lo que significa un 

área de “atención prioritaria”. 

El 43% de las OSC amparan sus relaciones a través de convenios y seis de cada diez 

no utiliza los medios de comunicación, o tiene bajos niveles de relación con ellos.

Capacidades  
de evaluación  
en relaciones.
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Relaciones con organismos internacionales 0.69

Relaciones con empresas 1.79

Medios de comunicación 1.96

Convenios 2.03

Información estratégica 2.18

Relaciones con OSC 2.21

Capital social 2.27

Relaciones con gobierno 2.31

Difusión de actividades 2.38

Motivación y reconocimiento 2.53

Experiencia documentada 2.75

Trabajo en equipo 2.93

Materiales de promoción 2.96

TIC 3.13

MEDIA 2.29

Capítulo III

Las capacidades de evaluación de las relaciones de las organizaciones es un 

componente importante para medir la efectividad y eficiencia tanto de los planes, 

programas de posicionamiento y visibilidad organizacional, como de su ejecución. 

De esta manera, las organizaciones asistenciales de Nuevo León perciben niveles 

de “suficiencia”, cercanos al valor óptimo, con una calificación promedio de 2.99 

(valores entre 2.01 y 3.00).

La percepción externa es un factor incidente. Por lo tanto, 82% de las 

organizaciones considera que la sociedad cercana a su institución tiene una buena 

percepción o imagen de sus actividades. Este indicador es consistente con la idea 

de que siete de cada diez organizaciones tiene respecto a realizar y presentar 

en tiempo y forma informes de resultados a todos los interesados, lo cual genera 

beneficios en la obtención de recursos.

Cabe señalar que 66% de las organizaciones percibe buenos niveles de liderazgo 

institucional en el sector que atienden. Este indicador es distinto al de percepción 

externa en tanto que, el de liderazgo atiende más a las capacidades demostradas 

en el tratamiento metodológico o modelo de intervención social que ha logrado 

posicionarse como un distintivo de la organización.

CONCLUSIONES
En términos generales, las organizaciones asistenciales del estado de Nuevo León 

cuentan con las “suficientes” capacidades organizacionales para consolidar su 

labor social.

FORTALEZAS Y DEBILIDADES POR ÁREAS: DIRECCIÓN, INTERVENCIÓN 

SOCIAL, FINANZAS Y RELACIONES

Su principal fortaleza se ubica en sus capacidades de intervención social, con 

una valoración “óptima” (3.01); esto es que, en general, cuentan con una clara 

enunciación de la causa que atienden y de cómo la atienden a través de programas, 

servicios y perfiles de sus beneficiarios. 

Le siguen las capacidades de relación, calificadas como “suficientes” (2.62), 

con lo cual se perciben como organizaciones con las capacidades necesarias en 

términos de políticas de comunicación interna y externa, de imagen institucional, 
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de posicionamiento, liderazgo y de vinculación con otras instancias del Tercer 

Sector, de gobierno y de empresas lucrativas.

En el mismo orden, aunque con una menor valoración, se encuentran las 

capacidades de dirección autovaloradas también como “suficientes” (2.51), lo que nos 

indica que cuentan con los componentes mínimos del plan estratégico, de definición 

de áreas, puestos, personal, así como procedimientos parcialmente estructurados.

Finalmente, aunque con niveles de “suficiencia”, pero con una menor valoración 

(2.31) se ubican las capacidades financieras, en donde se observan algunas áreas 

de oportunidad en la definición de planes de procuración de fondos, de provisión 

de personal especializado en esa área, así como en los resultados de obtención de 

fondos provenientes de gobierno, empresas lucrativas, organizaciones del Tercer 

Sector y organizaciones extranjeras, así como algunas debilidades en el manejo de 

los recursos de manera estratégica y ordenada.

FORTALEZAS Y DEBILIDADES POR CATEGORÍAS: ESTRATÉGICAS,  

OPERATIVAS Y DE EVALUACIÓN.

Respecto a las categorías, destaca que la principal dimensión se ubica en lo 

estratégico; es decir, las organizaciones dicen contar con “suficientes” capacidades 

(2.73) para diagnosticar, planear, definir políticas y objetivos institucionales. 

Las capacidades de ejecución de lo planeado (dimensión operativa), se ubican 

en niveles muy similares de “suficiencia” respecto a la dimensión estratégica 

(2.63). Esto nos lleva a pensar que cuentan con los elementos mínimos de personal, 

infraestructura, recursos e información. 

Finalmente, la dimensión con menor valoración es la de evaluación (2.47), 

que si bien se ubica también en niveles de “suficiencia”, existen áreas de 

oportunidad importantes en la capacidad de valorar su desempeño, resultados e 

impacto organizacional.

Capítulo III

ANÁLISIS CRUZADO

Los datos nos revelan que las organizaciones asistenciales del estado de Nuevo 

León tienen fortalezas y áreas de oportunidad de mejora en los siguientes aspectos:

Capacidades óptimas:

	 Las organizaciones operan de manera óptima su modelo de 

intervención social (3.38).

	 Las organizaciones planean y definen de manera óptima su modelo de 

intervención social (3.02).

Capacidades suficientes con oportunidades de ascenso a niveles óptimos:

	 Las organizaciones pueden alcanzar niveles óptimos en la evaluación 

de sus relaciones si difunden de manera más sistemática sus reportes 

de actividades o informes anuales, al tiempo de establecer otros 

mecanismos de divulgación y comunicación externa que incrementen 

los niveles de prestigio y liderazgo en su sector de actividad; es decir, 

que difundan los logros alcanzados por su modelo de intervención 

social (2.99).

	 Las organizaciones pueden alcanzar niveles óptimos de dirección 

estratégica si afinan algunos de los componentes de su planificación 

(misión, visión, objetivos específicos, metas e indicadores). Para ello 

es conveniente que se acerquen a personal calificado que conduzca, 

con una metodología organizacional, el ejercicio de revisión del plan 

estratégico (2.83). 

Capacidades suficientes que ameritan atención preventiva:

	 Es conveniente que las organizaciones evalúen su modelo de 

intervención social (2.63).

	 Es recomendable que las organizaciones planeen y definan los 

mecanismos de relación con otras instancias públicas y privadas, 

así como las estrategias para su posicionamiento y liderazgo 

institucional (2.60).
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	 Es deseable que las organizaciones planeen y definan estrategias de 

diversificación de fondos (2.50).

	 Es recomendable que se implementen acciones y mecanismos 

de operación que aterricen el plan estratégico definido por las 

organizaciones (2.48).

	 Es conveniente que las organizaciones establezcan los mecanismos 

para transparentar la operación, el manejo y control de los recursos 

financieros (2.37).

Capacidades suficientes que ameritan atención correctiva: 

	 Es necesario que las organizaciones implementen acciones o asignen 

funciones y metas claras a los responsables de las relaciones de la 

institución (2.29).

	 Es imprescindible que las organizaciones evalúen lo que planean, 

por lo que se recomienda establecer indicadores de medición de los 

alcances del plan estratégico y que se asignen a personas responsables 

de su seguimiento y reporte; esta función es característica de los 

miembros del Consejo Directivo o Patronato (2.23).

Área/dimensión Dirección Intervención 
social Finanzas Relaciones

Estratégica 2.83 3.02 2.50 2.60

Operativa 2.48 3.38 2.37 2.29

Evaluación 2.23 2.63 2.05 2.99

PROMEDIO 2.51 3.01 2.3 2.62

Matriz de capacidades por área y dimensión.Tabla 5

Capítulo III

ANÁLISIS DE FACTORES
Uno de los objetivos de esta investigación es determinar el grado de institucionalidad 

que tienen las organizaciones de la sociedad civil (OSC) en Nuevo León, para lo 

cual se creó un instrumento de diagnóstico, analizado en el capítulo anterior.

A partir del instrumento se lograron obtener los resultados mostrados 

en el capítulo III; sin embargo, esos datos sólo describían la realidad de las 

organizaciones, pero no respondían la interrogante que, a nuestro juicio, es 

la más importante: ¿Qué factores hacen que una organización asistencial sea 

considerada como profesional?. Se entiende por profesional al conjunto de 

capacidades óptimas que debe tener una organización para definir su rumbo, 

atender su causa social, manejar con transparencia y eficiencia sus recursos y 

articularse con otros actores institucionales.

Para responder a esto nos apoyamos en la técnica del análisis factorial,14 un 

proceso estadístico que permite identificar grupos de indicadores (planteados en 

el instrumento de diagnóstico) a partir de la observación de niveles de asociación 

entre estos. En otras palabras, identificar qué indicadores se relacionan íntimamente 

con otros indicadores: “quién se lleva con quién”. 

14 El procedimiento de extracción de factores se determinó a partir de los siguientes pasos:
1.	 “Análisis de componentes principales”. Este análisis explora toda la varianza de cada variable: 

la común al resto, la específica y la debida a errores de observación.
2.	 Identificación del número de factores mínimos necesarios, mediante la regla Kaiser en las que 

se conservan aquellos factores cuyos valores propios son mayores a uno, captando así la mayor 
información posible de los datos originales.

3.	 Rotación de factores, mediante la técnica Varimax, con la finalidad de eliminar ambigüedades 
en la conformación de esos factores.

PROFESIONALIZACIÓN  
DE LAS ORGANIZACIONES 
ASISTENCIALES DEL ESTADO 
DE NUEVO LEÓN

IV.
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De esta manera, se analizaron los 97 indicadores que componen el diagnóstico 

y se determinó que había diez factores15 que podían explicar los principales 

componentes de la profesionalización.

RESULTADOS
El procesamiento estadístico arrojó diez grupos de datos (factores) capaces de 

explicar qué capacidades hacen que una organización asistencial pueda ser 

considerada como profesional. Estos factores están enunciados en función del 

grado de importancia o prioridad, determinado por un fenómeno estadístico 

denominado cargas o loadings.

	 Factor 1: Capacidades operativas en contabilidad y finanzas.

	 Factor 2: Capacidades de desarrollo de capital humano y evaluación 

operativa.

	 Factor 3: Capacidades operativas de procuración y relaciones.

	 Factor 4: Capacidades normativas, estratégicas y operativas.

	 Factor 5: Capacidades operativas de comunicación interna y externa

	 Factor 6: Capacidades estratégicas y de evaluación en metodología 

social y planificación.

	 Factor 7: Capacidades de gobierno y operación financiera.

	 Factor 8: Capacidades de internacionalización. 

	 Factor 9: Capacidades operativas para la sostenibilidad financiera.

	 Factor 10: Capacidades de dirección estratégica y control financiero.

15 Originalmente se extrajeron 23 factores que explican el 80.68% de la varianza total; sin embargo, 
se consideró que para fines de recomendaciones y manejo de datos era poco práctico utilizar un 
número tan grande de factores. Por tal motivo se redujo el número de factores a diez, cuidando que no 
afectara significativamente la varianza. De esta manera, los diez factores extraídos explican el 61.54%. 
En términos estadísticos existe un riesgo al no agrupar el número total de factores que expliquen el 
instrumento pero en este tipo de investigaciones se considera que una varianza mayor al 60% es 
aceptable.

Capítulo IV

El factor más importante, que explica el 35% de la varianza, es el de 

“capacidades contables y financieras”. Los indicadores que conforman este 

factor están orientados al desarrollo de capacidades para dar cumplimiento a las 

disposiciones fiscales y contables; por ejemplo, tener un contador capacitado, 

realizar declaraciones fiscales y establecer mecanismos de transparencia. Al 

mismo tiempo, se encontraron otros aspectos relacionados con las capacidades 

de establecer políticas financieras y contar con servicios financieros. 

La naturaleza de los indicadores agrupados en este factor dieron origen a su 

nombre, en tanto que revelan principalmente la capacidad de gestión contable y 

financiera en las instituciones. 

Como se puede observar, este factor está asociado con las capacidades 

financieras en la dimensión operativa.

0.0

0.1

0.2

0.3

0.4

0.5

0.6

0.7

0.8
Primer factor de 
profesionalización: 
Capacidades 
operativas en 
contabilidad  
y finanzas.

0.0

0.1

0.2

0.3

0.4

0.5

0.6

0.7

0.8
Segundo factor de 
profesionalización: 
Capacidades de 
desarrollo de 
capital humano 
y evaluación 
operativa.



6362 Análisis de capacidades institucionales de las organizaciones asistenciales del estado de Nuevo León

El conjunto de indicadores que conforman este segundo factor están orientados 

en las dimensiones operativa y de evaluación, en donde elementos como la 

capacitación, el desarrollo y evaluación de los distintos tipos de colaboradores 

están asociados tanto con la definición del plan operativo anual, como con la 

capacidad de implementar mecanismos de evaluación que midan la evolución del 

modelo de intervención y la satisfacción de los beneficiarios.

Este factor está asociado con las áreas de dirección e intervención social, 

principalmente en las dimensiones operativa y de evaluación.

Este factor está integrado por elementos orientados a las relaciones que 

mantienen las organizaciones con actores externos, tanto para la obtención 

de recursos económicos, como en la cooperación mutua en el desarrollo 

de programas y a prestación de servicios. Por lo tanto, la formalización de 

actividades de colaboración mediante la firma de convenios con otros actores 

está directamente relacionada con las posibilidades de acceso a recursos 

financieros. De esta manera, las organizaciones “abiertas” tienen mayores 

posibilidades de acceso a fuentes de financiamiento que aquellas que optan por 

trabajar de manera individual.

Tercer factor de 
profesionalización: 
Capacidades 
operativas de 
procuración  
y relaciones.
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Asimismo, se explica la inclusión de los indicadores asociados con el trabajo 

con gobierno, OSC, empresas lucrativas y el financiamiento proveniente de éstas, 

situación que genera una sana diversificación de las fuentes de ingresos.

Se puede notar que este factor está asociado con las áreas financieras y de 

relaciones en su dimensión operativa.

La composición de este cuarto factor está determinado fundamentalmente por 

indicadores que atienden a las capacidades que una organización tiene para 

ordenar y formalizar sus relaciones con los distintos tipos de colaboradores 

y estructurar su operación a partir de su personal. De ahí que se torne 

fundamental para la profesionalización de las organizaciones establecer 

contratos, tener personal de nómina, trabajar bajo un reglamento, contar con 

un Director General o equivalente independiente del Órgano de Gobierno y 

operar a través de manuales de procedimientos. Por lo tanto, se observa que los 

principales contenidos están orientados hacia la definición de la normatividad y 

reglamentación de la institución y, en un segundo plano, por los indicadores de 

manuales de procedimientos y funciones.
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normativas, 
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Se observa así que el factor está asociado con el área de dirección, 

fundamentalmente en sus dimensiones estratégica y operativa.

Quinto factor de 
profesionalización: 
Capacidades 
operativas de 
comunicación 
interna y externa
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Gráfica 24 Promedio: 0.525

Básicamente, este factor concentra los indicadores de capacidades para 

generar relaciones sanas tanto al interior como con otras instancias. En el 

plano interno, agrupa aspectos de comunicación como las capacidades para 

motivar y reconocer el trabajo de los colaboradores, la disponibilidad de 

trabajo en equipo, sistematizar información y la comunicación entre las áreas 

y colaboradores. 

En términos de las capacidades de relación con el exterior, se incluyen 

indicadores que revelan el uso y aprovechamiento de tecnologías de la 

información, redes sociales, página web, así como el acceso a medios de 

comunicación, la difusión de sus actividades y la elaboración de materiales de 

promoción organizacional.

Este factor representa la relación adecuada entre la comunicación interna 

y externa, y está asociado con el área de relaciones, principalmente en su 

dimensión operativa. 

Capítulo IV

En este factor se combinan dos de las áreas más importantes de toda organización: 

la planificación estratégica y la metodología social; es decir, la definición respecto a 

qué va a hacer la institución y cómo va a atender la causa social que le dio origen. 

De esta manera encontramos que los indicadores se concentran en las dimensiones 

estratégicas y de evaluación. Para el primer caso, metodología social, existen 

aspectos como la identificación de la causa, el diagnóstico, el perfil y base de datos 

de los beneficiarios; para el segundo caso, planificación estratégica, encontramos 

indicadores relativos a la definición de la misión, la visión, los objetivos institucionales 

y el nivel de consenso al momento de planear. No menos importante resultan los 

indicadores asociados con la evaluación tanto del modelo de intervención como 

del impacto de éste en el liderazgo y prestigio de la organización.

Este factor está asociado de manera integral con las áreas de intervención, dirección 

y relaciones, en las tres dimensiones: estratégica, operativa y de evaluación.
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Este factor combina indicadores de dos índoles: las capacidades estratégicas 

y operativas del Órgano de Gobierno (que incluye sus contribuciones o 

aportaciones, la percepción de sus niveles de compromiso y su definición en la 

estructura organizacional), y las capacidades financieras tanto estratégicas como 

operativas.

Por otra parte, este factor incorpora aspectos financieros tanto a nivel estratégico 

(como la definición de políticas sobre la obtención y manejo de los recursos), 

como a nivel operativo sobre las capacidades para generar flujos financieros 

sanos que garanticen la operatividad de la institución los próximos tres meses y su 

impacto en el patrimonio de la asociación.

En síntesis, este factor está asociado con las áreas de dirección y finanzas en las 

dimensiones estratégicas y operativas.

Este factor se construye por la aportación clave de dos elementos (relaciones y 

recursos), asociados con aspectos monetarios y de cooperación con organizaciones 

extranjeras. Se puede observar una vez más que el binomio relaciones/recursos se 

presenta en donde las organizaciones que rebasan el plano nacional –en términos 

de colaboración con organizaciones extranjeras– tienen mayores posibilidades de 

fondeo internacional. En este sentido, cabe hacer mención que la entropía y la 

ausencia de desarrollo de capacidades de colaboración con otros países es una 

Octavo factor de 
profesionalización: 
Capacidades de 
internacionalización.
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Capítulo IV

constante de las OSC mexicanas, lo cual ha provocado, en ocasiones, que los 

fondos internacionales disponibles para organizaciones no lucrativas en nuestro 

país sean devueltos a los donatarios por falta de propuestas nacionales.

Dentro de los indicadores de este factor existe un subgrupo de elementos: a 

nivel de comunicación, contar con políticas claras; a nivel normativo, contar con 

un código de ética; y a nivel metodológico, evaluar el impacto generado por el 

modelo de intervención social.

Este factor está asociado fundamentalmente con las áreas de finanzas y 

relaciones en la dimensión operativa.
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Este factor cuenta con tres indicadores que, a pesar de ser pocos, son elocuentes 

y significativos. Descansa en indicadores propios de la sostenibilidad financiera 

de una organización. Es interesante encontrar que la variable que más aporta al 

factor refiere a la captación por medio de factores externos: recursos de personas 

físicas. En este sentido, el factor nos indica la relevancia de los ingresos a través de 

personas físicas en tanto que se trata de recursos no “etiquetados” que pueden ser 

estratégicos en la operación y flujos financieros de la organización, toda vez que 

se pueden destinar a gastos o costos no cubiertos por los donantes. 

Por otra parte, el factor se complementa con dos variables relativas a la 

independencia económica: autonomía financiera y recursos autogenerados. En 

este caso, ambos indicadores guardan una íntima relación entre sí ya que, a 

Noveno factor de 
profesionalización: 
Capacidades 
operativas para 
la sostenibilidad 
financiera.
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mayores recursos generados, mayor autonomía financiera. Esto resulta relevante 

debido a que esta autonomía no sólo incide en aspectos monetarios, sino de 

vulnerabilidad en la capacidad de autogobierno de la asociación. Si miramos 

su contraparte, nivel de dependencia, de un solo donante, se puede poner en 

riesgo la capacidad de decisión sobre el tipo de programas y servicios que se 

brindan, ya que se corre el riesgo de estar sujeto a los intereses del donante, 

desvirtuando así la razón de ser de la institución. No obstante, los niveles de 

autonomía financiera deben ser observados de acuerdo con cada organización, 

debido a que no en todos los casos un alto nivel de autonomía financiera es 

sinónimo de salud económica, sino de ausencia de capacidades de procuración 

de fondos y de colaboración con otras instancias.

Este factor está asociado, principalmente, con el área financiera en su 

dimensión operativa.
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Décimo factor de 
profesionalización: 
Capacidades 
de dirección 
estratégica y 
control financiero.

El último factor está asociado con las capacidades de planeación y con el control 

de los recursos financieros. Por lo tanto, está integrado a nivel estratégico por la 

definición de principios o valores, por el diagnóstico de fortalezas, debilidades, 

oportunidades y amenazas (FODA) y por la definición de un plan estratégico 

consensuado con los colaboradores.

Capítulo IV

En la parte de control financiero, encontramos la supervisión de un tope de  

gastos administrativos y la obtención de recursos por parte de gobierno.

Podemos reflexionar que los gastos o la asignación correcta de los recursos 

tienen relación con la estrategia establecida y con los elementos éticos que se 

establezcan para la operación.

Este factor se asocia con las áreas de dirección en su dimensión estratégica y 

con la de finanzas en su dimensión operativa.

En conclusión, este procedimiento de extracción de factores nos permite definir 

los componentes de la profesionalización para las organizaciones asistenciales del 

estado de Nuevo León, que no necesariamente son los mismos que aplicarían a 

otras organizaciones en otras entidades de la República o en otros países.

Lo anterior obedece a que a pesar de que los indicadores pueden ser los mismos 

para las OSC de otros estados, su ordenamiento y niveles de asociación son 

diferentes, de acuerdo con la muestra a la que se aplique. 

Si bien hay rasgos comunes entre las OSC, cada contexto local es distinto 

en términos de su entorno e incluso en los incentivos o desincentivos legales y 

fiscales, de ahí que los resultados a partir de los cuales se extraen los factores de 

profesionalización puedan variar en cada contexto y lugar. 

De esta forma, los factores aquí extraídos nos permiten elaborar un programa de 

profesionalización específico para las organizaciones asistenciales de Nuevo León, 

en donde la prioridad de sus fortalezas y debilidades, agrupadas en factores, favorecen 

la elaboración de contenidos temáticos especializados que en el mediano y largo 

plazo, se espera, conducirán a consolidar sus fortalezas y a superar sus debilidades.

Es bajo esta lógica que a continuación se detalla la construcción del programa de 

profesionalización de las organizaciones asistenciales del estado de Nuevo León, 

cuya plausibilidad radica en la definición de programas basado en evidencias 

(diagnósticos) y no en opiniones o percepciones de las autoridades, capacitadores 

o de las propias OSC.
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PROGRAMA DE FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL 
PARA LAS ORGANIZACIONES ASISTENCIALES DEL 
ESTADO DE NUEVO LEÓN
Los resultados del diagnóstico de capacidades institucionales en sus cuatro áreas y 

tres dimensiones nos permitieron construir un modelo de profesionalización para 

la organizaciones asistenciales de Nuevo León, basado en dos supuestos:

El primer supuesto se refiere a la necesidad de atender las áreas, dimensiones e 

indicadores ordenados por prioridad de necesidades; esto es, de menor a mayor 

calificación, entendiendo por el primero las áreas, dimensiones e indicadores 

considerados como de “atención prioritaria”, seguido por los evaluados como 

“suficiente” y finalmente por los de nivel “óptimo”. 

El segundo supuesto tiene un matiz de eficiencia financiera en términos de 

tasas de rendimiento organizacional. Esto es, ante la probabilidad de recursos 

limitados que impidieran una capacitación completa e integral, ¿dónde deben 

concentrase los esfuerzos de capacitación? Para dar respuesta, nos valimos de 

los datos de los diez factores extraídos, que nos permitieron definir un programa 

mínimo cuyos ejes temáticos atendieran las necesidades más urgentes de 

manera transversal, en vez de generar cursos específicos por cada tema, y que 

nos facilitara la generación de un “efecto carambola” en el que al “pegarle” a 

un conjunto de indicadores (factores), éstos impactaran directamente en otras 

áreas/dimensiones.

Bajo estos dos supuestos se elaboró la primera agenda de capacitación 

mediante la identificación de las debilidades y componentes de cada uno de los 

indicadores que conforman los factores. De esta manera obtuvimos temáticas 

identificadas directamente con cada uno de los módulos de capacitación y  

sus efectos indirectos en otros indicadores, señalados en la Tabla 6 como 

“mejoras indirectas”.

Capítulo IV

Factor Módulo 
temático Temáticas directas Mejoras indirectas en:

1 Confiabilidad 
y finanzas

• Marco legal y fiscal de las OSC
• Normas de información financiera para OSC
• Rendición de cuentas y transparencia
• Presupuestos

Planificación 
estratégica y estructura 
organizacional

2

Desarrollo 
de capital 
humano y 
evaluación 
operativa

• Liderazgo y desarrollo de personal
• Evaluación de áreas y puestos
• Programa de voluntariado y otros colabo-

radores
• Técnicas de medición de satisfacción de 

beneficiarios

Técnicas de evaluación 
del plan estratégico, 
modelo de intervención 
social y plan operativo 
anual

3 Procuración y 
relaciones

• Fuentes de financiamiento
• Procuración de fondos por convocatorias
• Procuración de fondos y relaciones públicas

4 Normatividad

• Relaciones obrero-patronales
• Relaciones de colaboración con voluntarios 

y becarios
• Reglamento interno de trabajo

Manuales de 
procedimientos

5
Comunicación 
interna y 
externa

• Mercadotecnia social
• Manejo en medios
• Tecnologías de la información
• Informes para grupos de interés (stakeholders)
• Tips y kits de imagen institucional
• Mecanismos de comunicación interna

Trabajo en equipo y 
sistematización de la 
experiencia

6

Metodología 
social y 
planificación 
estratégica

• Técnicas de diagnóstico social (justificación 
de la causa)

• Planificación estratégica por consenso
• Plan operativo anual
• Modelo de intervención social
• Indicadores de resultados y desempeño
• Indicadores de impacto social
• Registro y sistematización de beneficiarios

Rendición de cuentas y 
transparencia e imagen 
institucional

7
Gobierno y 
operación 
financiera

• Derechos, funciones y obligaciones del patronato
• Políticas y controles financieros y contables
• Plan de procuración de fondos

8
Relaciones y 
financiamiento 
internacional

• Recursos y relaciones con organizaciones 
extranjeras*

• Plan de comunicación institucional**

*Técnicas de medición 
de satisfacción de 
beneficiarios
**Código de ética
**Evaluación del 
modelo de intervención 
social

9 Sostenibilidad 
financiera

• Procuración de recursos autogenerados y proyectos productivos
• Técnicas de análisis financiero
• Procuración a través de personas físicas

10

Dirección 
estratégica 
y control 
financiero

• FODA
• Planificación estratégica por consenso
• Generación de información estratégica
• Presupuestos

Programa extenso de profesionalización.Tabla 6
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Como se puede observar, los ejes temáticos apuntan al fortalecimiento integral 

de las organizaciones asistenciales de Nuevo León; sin embargo, en aras de 

responder al segundo supuesto de limitantes presupuestales, se llegó a la propuesta 

definitiva que abstrae la totalidad de los indicadores bajo un programa mínimo de 

profesionalización (Tabla 7).

Factor Módulo 
temático Temáticas directas

1
Marco legal  
y contabilidad 
de OSC

• Marco legal y fiscal de las OSC
• Normas de información financiera para OSC
• Rendición de cuentas y transparencia
• Relaciones obrero-patronales
• Relaciones de colaboración con voluntarios y becarios
• Políticas y controles financieros y contables

2

Desarrollo 
de capital 
humano y 
evaluación 
operativa

• Liderazgo y desarrollo de personal
• Evaluación de áreas y puestos
• Trabajo en equipo
• Programa de voluntariado y otros colaboradores

3 Sostenibilidad 
financiera

• Planeación financiera
• Presupuestos
• Plan de procuración de fondos
• Fuentes de financiamiento
• Procuración de fondos por convocatorias
• Procuración de fondos y relaciones públicas
• Técnicas de análisis financiero
• Procuración de recursos autogenerados y proyectos productivos
• Financiamiento internacional
• Procuración a través de personas físicas

4 Gobierno  
organizacional

• Estructura organizacional
• Derechos, funciones y obligaciones del patronato
• Código de ética y reglamento interno
• Reglamento interno de trabajo

5
Comunicación 
interna  
y externa

• Plan de comunicación institucional
• Mercadotecnia social
• Manejo en medios
• Tecnologías de la información
• Tips y kits de imagen institucional
• Mecanismos de comunicación interna

6

Metodología 
social y 
planificación 
estratégica

• Técnicas de diagnóstico social (justificación de la causa)
• Planificación estratégica por consenso
• FODA
• Modelo de intervención social
• Indicadores de resultados y desempeño
• Indicadores de impacto social
• Registro y sistematización de beneficiarios

7 Plan operativo 
anual

• Construcción del plan operativo anual
• Presupuesto anual de ingresos y egresos
• Manuales de procedimientos
• Sistematización de actividades e informe anual a grupos de interés

Programa mínimo de profesionalización.Tabla 7

Capítulo IV

Esta propuesta representa un ejercicio de síntesis para considerar los temas 

(indicadores por áreas y dimensiones) y las asociaciones (factores) en un 

ordenamiento de módulos (columnas) e indicadores (filas) que dan cuenta 

de un programa de capacitación integral mínimo, acorde con las condiciones 

en que están y las necesidades que tienen las organizaciones asistenciales en 

el estado de Nuevo León, que bien podría enriquecerse con las apreciaciones 

de los involucrados y otras consideraciones dignas de incorporarse sobre las 

innovaciones en el ámbito nacional e internacional. 
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ANEXOS

1)	 DIRECTORIO DE ORGANIZACIONES PARTICIPANTES EN EL PROCESO DE 

APLICACIÓN DE DIAGNÓSTICOS DE CAPACIDADES INSTITUCIONALES

ORGANIZACIÓN / FIGURA LEGAL / MUNICIPIO 
	 Albergue para Ancianos y Asistencia Social . AC  Monterrey 
	 Alianza Anti cáncer Infantil. ABP Monterrey 
	 Andares. ABP. Santiago 
	 ANVRIDN. AC. Monterrey 
	 Asociación de beneficencia Privada Amar sin Escalas en la Discapacidad.  

ABP San Pedro Garza García 
	 Asociación de Esclerosis Múltiple Concierto de Vida AC. Guadalupe 
	 Asociación de Espina Bifida de Nuevo León. ABP. Monterrey 
	 Asociación de Hemofilia Siloe. AC. Monterrey 
	 Asociación de Técnicos Terapeutas Manos de Visión. ABP. Monterrey 
	 Asociación Geriátrica de Monterrey. ABP. Monterrey 
	 Asociación Guerreros en Lucha. AC. Monterrey 
	 Asociación Mujeres de Valor. ABP. Monterrey 
	 Asociación Regiomontana de Niños Autistas. ABP. Monterrey 
	 Asociación San Cristóbal . ABP. Halahuises 
	 Autismo. ABP. Monterrey 
	 Auxilia a Niñas con Enfermedades Reumáticas. ABP. Monterrey 
	 Ayuda para los más Necesitados. ABP. Monterrey 
	 Boys Hope Girls Hope. ABP. Monterrey 
	 Brisa de amor. ABP. Monterrey 
	 Camino Esperanza México. AC. Monterrey 
	 Caritas de Monterrey. ABP. Monterrey 
	 Casa Azul. AC. San Pedro Garza García 
	 Casa Cuna Conchita. ABP. Monterrey 
	 Casa de Reposo Rodrigo Gómez. ABP. Linares
	 Casa Hogar el Refugio de Monterrey. ABP. Monterrey 
	 Casa Hogar Manantial de Amor. AC. Guadalupe 
	 Casa Paterna La Gran Familia . AC. 
	 Cátedra. ABP. Monterrey 
	 Centro de Apoyo y Convivencia Mi Alto Refugio. AC. Guadalupe 
	 Centro de Educación Integral Aunpzija. ABP. Guadalupe 
	 Centro de Educación Integral Cadereyta. ABP Cadereyta 
	 Centro de Rehabilitación Contra las Adicciones La Paz de Nuevo León. AC. 

Santa Catarina 
	 Centro de Rehabilitación de Geriatría Ángeles Memorial. AC. Guadalupe 

	 Ciudad de los Niños de Monterrey. ABP. Guadalupe 
	 Club de Niños y Niñas de Nuevo León. ABP. San Pedro Garza García 
	 Compromiso y Responsabilidad Educativa. AC. Monterrey 
	 Comunidad Metropolitana. AC. Monterrey 
	 Cree Ser. ABP. Monterrey 
	 Cruz Roja Mexicana. IBP. Linares
	 CORDEM. ABP. San Pedro Garza García 
	 Danzarte. ABP. Nuevo León Monterrey
	 Desarrollo Educacional. ABP. San Pedro Garza García 
	 Descubre tu Inteligencia. AC. Linares
	 Descubre tu Inteligencia. AC. Linares 
	 Desarrollo Humano rotarios Monterrey Cumbres. ABP. Monterrey 
	 Dispensario San Antonio. ABP. Linares
	 Dispensarios de Alimentos San Francisco de Asís. ABP. Santa Catarina 
	 Doce Opciones para Vivir . AC. Monterrey 
	 Drogadictos Anónimos. AC. Guadalupe 
	 EFFETA. ABP. Monterrey
	 Albergue El Elohe. AC. Galeana
	 Encuentro un Lugar para Hacer  y Ser . AC. Monterrey 
	 Experiencia de Amor. AC. Monterrey 
	 EZER. ABP. Monterrey 
	 Filios. ABP. Monterrey 
	 Fomento Pre vocacional Severiano Martínez. ABP. Guadalupe
	 Formando Formadores. ABP. Monterrey
	 Fundación AMMOR. AC. Monterrey 
	 Fundación Cívica Cultural Villacero . IBP. San Pedro Garza García 
	 Fundación de Beneficencia Jesús M. Montemayor. AC. Monterrey 
	 Fundación de Mujeres Mexicanas. AC. 
	 Fundación Educativa San José. ABP. García 
	 Fundación García Noriega. IBP. Linares
	 Fundación por un Mundo con Latidos. AC. Monterrey 
	 Fundación Santos y de la Garza Evia. ABP. Monterrey 
	 Fundación Tarahumara José A. Llaguno. ABP. 
	 GI Internacional. AC. Guadalupe 
	 Hogar de la Misericordia. ABP. Guadalupe
	 Hombres de Bien. ABP. Escobedo 
	 IIB Instituto de Investigaciones. AC. Monterrey 
	 Imperio de Amor. AC. Juárez
	 Ingenium. ABP. San Pedro Garza García 
	 Instituto Guadalupe de Linares. ABP. Linares
	 Instituto Nuevo Amanecer. ABP. San Pedro Garza García 
	 Instituto Renace. ABP. Monterrey 
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	 Instituto de Atención Integral de Discapacidad Retos. ABP. Monterrey 
	 León Ortigosa. ABP. Monterrey 
	 Llamados a Libertad y a Madurez. AC. Monterrey 
	 Los Niños de la Paz. AC. Santa Catarina 
	 Mariposa. AC. Monterrey 
	 Milagros Inesperados. AC. Monterrey 
	 Ministerio de Misericordia Mano a Mano. ABP. Guadalupe 
	 Ministerios de Amor. AC. Monterrey 
	 Misión de Auxilio de México. ABP. 
	 Mujeres en Plenitud. ABP. San Nicolás 
	 Niños virtuosos. AC. Santiago 
	 Nuevo Mañana. AC. Guadalupe 
	 Oasis de los Niños. AC. Sabinas Hidalgo
	 Padrinos de Nuevo León. ABP. Monterrey 
	 Parque Ecológico Chipinque. ABP. San Pedro Garza García 
	 Patronato Nuevoleones de la Comunidad Franciscana. ABP. San Pedro  

Garza García 
	 Patronato para la Comunidad Terapéutica. ABP. Monterrey 
	 Patronato Prosur. ABP. Monterrey 
	 Programa de la Vivienda Sustentable. AC. Monterrey 
	 Promoción y Desarrollo Socio Cultural de Mina. ABP. Mina 
	 Promotora Superchicos. ABP. Monterrey 
	 Proyecto 121 México. AC. Santiago 
	 Puertas Abiertas. ABP. San Pedro Garza García 
	 Razones para Vivir. ABP. Monterrey 
	 Salud Mental para Indigentes. AC. Monterrey 
	 Save of Children México. ABP. Monterrey
	 Sembadores de Vida y Libertad. ABP. Guadalupe 
	 Ser México. ABP. Monterrey 
	 Servicio Social Comunitario Casa Samuel. AC. Santa Catarina 
	 Servidores Humanísticos de Asistencia Espiritual y Emocional ABP. Monterrey
	 Superación Juvenil. ABP. Monterrey 
	 Treviño Elizondo. ABP. Monterrey
	 Una Luz para Todos. AC. García 
	 Una Promesa para la Senectud. AC. Guadalupe 
	 Valores Universales VAUNI. ABP. Monterrey 
	 VICALII. AC. Monterrey 
	 Vida Nueva Sin Psoriasis. ABP. Monterrey 
	 Vida y Familia Monterrey. AC. Monterrey 
	 Vida y Superación. ABP. Escobedo 
	 Villa Gabriel Bienestar del Adulto. AC. Monterrey 
	 Villas Asistenciales Santa María. ABP. Santa Catarina 
	 Voces de Esperanza. ABP. Monterrey 
	 Zihuame Mochilla. AC. Monterrey

Anexos

2) 	 ANÁLISIS DE CONFIABILIDAD DEL INSTRUMENTO

CONFIABILIDAD

Medir el grado de confiabilidad del instrumento de diagnóstico de capacidades 

institucionales nos permite demostrar que el instrumento aplicado a las 

organizaciones no es confuso ni se diferencia en las interpretaciones; es decir, 

que genere resultados confiables, además de probar que los indicadores de 

percepción son coherentes, capaces de captar y medir la información emitida 

por los participantes.

El análisis de confiabilidad del instrumento se realizó a través de tres técnicas:

	 Alfa de Cronbach: Técnica basada en las correlaciones pares de los 

indicadores que conforman una escala.

	 Dos mitades: Consiste en partir entre dos la muestra de organizaciones 

de la sociedad civil (OSC). Divide la escala en dos pares y examina la 

correlación entre las partes 

	 Modelos paralelos: Arrojan una estadística de prueba sobre la hipótesis 

de que las puntuaciones entre indicadores tienen la misma media y 

la varianza, mientras que en el modelo en paralelo la hipótesis se 

presenta la misma varianza, pero no necesariamente la misma media. 

Lo verdaderamente importante de este modelo es el valor que arroja 

la significancia en Chi cuadrada. Valores con significancia menor a 

.05 indican que el modelo no es paralelo; es decir, que las variables 

de nuestro instrumento realmente están midiendo cosas distintas. Si el 

modelo fuera paralelo, significaría que es redundante y, por lo tanto, 

las variables estarían midiendo lo mismo. 

Para efectos de interpretación, los valores se ubican entre el 0 y 1, siendo el 0 

indicador de ausencia y 1 correspondencia perfecta.  

Asimismo, para determinar el grado de confianza estadística se recurrió al 

contraste de la bondad de ajuste del modelo, arrojados por la técnica de Modelos 

Paralelos, en donde niveles menores a .001 en la significancia sugieren intervalos 

de confianza al 95%.
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RESULTADOS
Los niveles de confiabilidad se encuentran entre 43% y 90% en el análisis de los 

datos arrojados por las pruebas de Alfa de Cronbach, Dos Mitades y Modelos 

Paralelos, siendo los niveles mayores a 70% los más comunes y con 95% de 

confianza estadística, obtenido por Contraste de la bondad de ajuste del modelo 

de cada uno de los aspectos (Gráfica A).
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Anexos

3)	 EXTRACCIÓN DE FACTORES DE PROFESIONALIZACIÓN

Autovalores iniciales

Componente Total % de la varianza % acumulado

1 34.172 35.229 35.229

2 4.747 4.894 40.123

3 3.839 3.958 44.081

4 3.075 3.170 47.251

5 2.923 3.013 50.264

6 2.355 2.428 52.692

7 2.276 2.346 55.038

8 2.201 2.269 57.307

9 2.101 2.165 59.472

10 2.014 2.077 61.549

Número de factor (componente) con el porcentaje de varianza  
y el porcentaje acumulado.

Tabla A

SEDIMENTACIÓN

El gráfico de sedimentación es una representación visual de los autovalores, y 

sirve para determinar el número óptimo de factores. La Gráfica C muestra en el 

eje de las ordenadas el porcentaje de la varianza y en el eje de las abscisas, el 

componente (factor).
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Debido a la amplitud de variables con los que contaba cada factor, se hizo 

una elección a través de los siguientes parámetros: los primeros tres factores se 

seleccionaron con cargas mayores a .50; los factores cuatro y cinco con cargas 

mayores a .40; y los factores del seis al diez con cargas mayores a .30. 

El décimo factor tuvo cargas positivas y negativas, lo que sólo es indicativo 

de la correlación entre el factor y la variable original y, por lo tanto, no le resta 

importancia a la variable en el factor. 

Anexos

4)	 INSTRUMENTO DE DIAGNÓSTICO DE CAPACIDADES INSTITUCIONALES

Área: Dirección Organizacional

Di
re

cc
ió

n 
Or

ga
ni

za
ci

on
al



8382 Análisis de capacidades institucionales de las organizaciones asistenciales del estado de Nuevo LeónAnexos

In
te

rv
en

ci
ón

Área: Intervención

Área: Dirección Organizacional

Di
re

cc
ió

n 
Or

ga
ni

za
ci

on
al



85Análisis de capacidades institucionales de las organizaciones asistenciales del estado de Nuevo León84 Anexos

Fi
na

nz
as

Área: Finanzas

Re
la

ci
on

es

Área: Relaciones



A G R A D E C I M I E N T O S

Queremos agradecer profundamente a cada una de las 120 organizaciones de la 

sociedad civil participantes en este proceso, cuyos nombres aparecen en el Anexo 

1. Sin su confianza y honestidad al responder, la investigación hubiera carecido 

del rigor científico que, a nuestro juicio, la ha caracterizado.

Nuestro reconocimiento a los funcionarios y colaboradores de la Junta de 

Beneficencia Privada de Nuevo León por su disposición, coordinación, eficiencia 

y ante todo por el  gran respecto hacia nuestro trabajo e imparcialidad frente a los 

resultados. A Alberto Martínez, Presidente de la JBPNL por su visión institucional, 

a los vocales de la Junta, Arturo J. Quintero, Rodrigo Villarreal, Mirthala Gutiérrez 

y Roberto Canales por sus contribuciones, al equipo operativo Sandra Ramírez, 

Miroslava Ramírez, Sergio Muñoz y Elvira Rico por su eficiencia.

Al Instituto Nacional de Desarrollo Social por la continuidad en su apoyo para 

la ejecución de esta investigación de alcance nacional, a Ireri Ablanedo Terrazas, 

Directora General Adjunta de Fomento, Profesionalización e Investigación, a 

Magdalena Sofía García Siqueiros, Directora de Investigación y Profesionalización 

y al equipo de funcionarios y empleados que en todo momento han mostrado la 

disposición de colaborar en los aspectos administrativos y técnicos del proyecto.

Al incansable equipo de trabajo de la Fundación para el Desarrollo del Tercer 

Sector AC, encabezado por Roberto Arce como Presidente, María Teresa Arce 

como Directora de Administración, a Luis Fernando Juárez y a Isabel Alcaraz que 

son pieza fundamental para el alcance de nuestros objetivos institucionales.

Atentamente,

Hu m b e rto Mu ñ oz Gr a n d é

Coordinador de Investigación



Análisis de capacidades institucionales de las organizaciones asistenciales del estado de 

Nuevo León, se terminó de imprimir en noviembre de 2011, en los talleres de Grafitti. Se 

imprimieron 800 ejemplares.

Comentarios y sugerencias:

Fundación para el Desarrollo del Tercer Sector AC

Av. Diagonal de San Antonio 1684-15. 

Col. Narvarte. México DF. CP 03020.

Contacto: fundacion@tercersector.org.mx

ercer

FUNDACIÓN

sector






	portada
	Libro Nuevo León_spreeds
	contraportada

