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“ La Sostenibilidad preocupa hace años a las 
organizaciones sociales, pero siguen postergando los 
cambios hacia  organizaciones más sostenibles, menos 
vulnerables a decisiones de la cooperación externa. 
¿Cuánto tiempo les queda para decidirse?”
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Presentación

Culturas y Desarrollo en Centroamérica (CUDECA)  ha llevado adelante una línea de 
estudios desde fines del pasado siglo, alrededor de la sostenibilidad de las Organizaciones 
de Sociedad Civil (OSC) en Centroamérica y México. A lo largo de la década pasada se 
monitoreó la evolución de esta problemática en estrecho contacto con organizaciones de 
la región, además de abrir un espacio de formación y asesoría que funcionó algunos años.

El trabajo que ahora presentamos reúne tres estudios monográficos referidos a los procesos 
en tres países: Costa Rica, Guatemala y México. Los estudios son el producto de dos años 
de labores de sistematización, monitoreo a procesos de organizaciones e  investigación 
documental, llevadas  cabo por parte del equipo de CUDECA-ECOS.  Estos trabajos han sido 
base para una reflexión que ahora se presenta bajo el  formato de ensayo, dada la variedad 
de modalidades de recolección de información.

Hemos querido imprimir un hilo conductor al análisis, de tal forma que la reflexión apunte 
permanentemente a dos grandes elementos de importancia primordial para CUDECA: los 
nuevos escenarios de sostenibilidad institucional y las posibilidades de las organizaciones de 
desenvolverse con éxito en ellos, para lo que sugerimos una serie de elementos y pistas que 
consideramos pertinentes para que las organizaciones y los actores sociales que ellas agrupan, 
tengan mayores posibilidades de llegar a ser sostenibles bajo estas nuevas condiciones.

Las actividades y ejercicios realizados para este trabajo se extendieron de 2011 a 2013 y 
fueron financiados por las agencias PPM (Alemania) e ICCO (Holanda), así como con recursos 
propios de CUDECA. 

 San José, Costa Rica, 3 de marzo, 2014.
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 ¿Cuál es el estado de la 
problemática de la sostenibilidad 
de las OSC y el financiamiento del 
desarrollo en la región?
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Los ejercicios periódicos de investigación y actualización sobre el fortalecimiento y la 
sostenibilidad institucional de las organizaciones de la sociedad civil (OSC)1, desarrollados a 
lo largo de una década2, han permitido a CUDECA aprehender las características principales 
de un grupo específico de estas organizaciones: aquel que experimenta el retiro de la 
cooperación al desarrollo que le había dado sustento, y que ha visto también modificados 
sustancialmente los estándares y modelos oficiales y privados de gestión del desarrollo. 

Asimismo, la experiencia de trabajo nos ha posibilitado construir referentes para dar 
seguimiento en distintos períodos de tiempo, a una variedad importante de OSC, ante la 
problemática que plantea el retiro paulatino de la cooperación internacional de la región.

No obstante, más allá del interés de CUDECA y en términos mucho más generales,  poco 
se ha vuelto a escribir y estudiar sobre este tema en la región. Pareciera que en el actual 
momento, las OSC históricas han sido invisibilizadas, y aunque un grupo importante de ellas 
no sobrevivió el retiro de la ayuda externa, muchas otras permanecen activas con aportes 
igualmente significativos para sus respectivas localidades, temas de trabajo, públicos meta 
y países.

¿Cuáles son las posibilidades de sostenibilidad para estas organizaciones dentro de las nuevas 
exigencias internacionales en materia de gestión del desarrollo? ¿Está la supervivencia de 
este sector de organismos civiles ligada inseparablemente de la cooperación al desarrollo? 
¿Cuánto influyen en estas organizaciones sus diferencias ideológicas con el estado y 
la empresa privada? En términos generales, ¿Cuál es el estado de la problemática de la 
sostenibilidad de las OSC y el financiamiento del desarrollo en la región?

Para CUDECA, es importante que este tema se mantenga visible y vigente, porque al 
desaparecer parte importante de las OSC, se pierde una gestión desde sociedad civil que 
ha sido fundamental en la construcción democrática en los países de la región en los últimos 
treinta años. 

Las OSC han jugado y continúan jugando un papel relevante en la región centroamericana, 
dentro de la que contribuyen a resolver carencias en políticas sociales y observancia de 
derechos humanos, ámbitos desatendidos por los estados. Además, en campos como la 
salud, han suplido servicios a poblaciones tradicionalmente desamparadas por el Estado.

El aporte de estas organizaciones se ve amenazado en parte por la reducción de la 
cooperación externa, pues casi todas ellas dependen de recursos financieros internacionales. 
En esta región, las OSC son voceras de una emergente sociedad civil que va viendo agotados 
de esta manera espacios de participación, lo que lleva a un inevitable empobrecimiento de 
la democracia.

1 Utilizamos el término OSC para delimitar el universo de organizaciones con las que trabajamos, a aquellas ONG 
de carácter reivindicativo y crítico, que trabajan temas “ásperos”, como derechos humanos y desarrollo social 
desde una perspectiva distinta a la oficial.
2  El primer estudio regional se realizó en 1999. Durante 2003 se desarrolló un ejercicio de actualización.

1. Introducción
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En parte por razones presupuestarias y, en parte, por la especificidad 
y el énfasis de las experiencias locales de sostenibilidad de las 
organizaciones, el ejercicio se concentró en tres países: Costa Rica, 
Guatemala y México. En Costa Rica se puso especial atención en el 
ámbito del Estado y las políticas sociales, en Guatemala en el tema de 
la filantropía empresarial, y en México en la relación entre OSC y Estado. 

Junto con los principales hallazgos para cada una de estas realidades, 
el informe presenta también un análisis de conjunto para la región, que 
parte de la discusión conceptual sobre sostenibilidad, financiamiento 
del desarrollo y los recursos locales para el desarrollo. El análisis general 
busca extraer tendencias y aprendizajes presentes en los casos 
particulares de cada país y a partir de ahí, desarrolla valoraciones y 
ofrece pistas de trabajo, tanto para OSC como para agencias de 
cooperación y público interesado en el tema.

Con esta problemática en mente, los objetivos que nos 
condujeron en esta exploración son los siguientes: 

Identificar, principalmente con base en fuentes secundarias, 
tendencias generales del campo de la sostenibilidad 
institucional de las OSC en los últimos años.

Analizar, con los referentes ya construidos en nuestra 
experiencia previa, algunas de las principales transformaciones 
ocurridas dentro de este ámbito, así como posibles rumbos a 
seguir a futuro.

Construir, a partir de la sistematización de los datos, conocimiento 
que actualice y complemente el trabajo realizado por 
CUDECA desde hace más de diez años y que provea a las 
organizaciones de información adecuada al contexto, para 
la formulación de sus estrategias de sostenibilidad.

Generar pistas para buscar nuevos abordajes de sostenibilidad 
que se socialicen y ensayen con todos los sectores involucrados. 

Objetivos
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Los datos con los que se elaboraron los estudios de caso y el análisis general, se recabaron a 
partir de una variedad de modalidades, principalmente entrevistas, grupos focales y revisión 
documental, con las que quisimos adentrarnos en los nuevos escenarios de la sostenibilidad. 

El documento se divide en siete partes, comenzando por el planteamiento del problema. 
La segunda parte repara en una delimitación conceptual de términos relacionados con el 
financiamiento al desarrollo y los recursos locales.

La tercera parte expone el contexto regional dentro del que desarrollan las estrategias de 
sostenibilidad institucional y la movilización de recursos locales para el desarrollo.

De la parte 4 a la parte 6 se detallan los casos de país: Costa Rica, Guatemala y México.

En la sétima parte se ofrecen las valoraciones generales derivadas de estos casos y se sugieren 
algunas pistas que pueden servir de insumo a organizaciones y agencias, sobre el panorama 
actual de la sostenibilidad institucional y la movilización de recursos locales para el desarrollo.

México
Guatemala

Costa Rica 

Estudios
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Cuando se habla de “sostenibilidad de las OSC”, sobre todo de aquellas 
que trabajan con fondos de cooperación externa, se tiende a confundir 
la sostenibilidad de las organizaciones en un sentido integral, con la 
sostenibilidad de sus proyectos y programas particulares.

La sostenibilidad, en un sentido amplio, abarca analíticamente a la 
organización y sus capacidades para mantenerse como actor social 
sostenible. La sostenibilidad de actividades concretas, por otra parte, nos 
lleva a poner un énfasis mucho más limitado en los flujos de financiamiento 
para el desarrollo y en la variedad de mecanismos de movilización de 
estos recursos.

Partiendo de esto, hemos formulado y validado un concepto de 
sostenibilidad que quiere asumirla como un fenómeno integral, que toca 
tanto aspectos del financiamiento del desarrollo, como aspectos de la 
OSC como actor social. Por eso consideramos de importancia realizar una 
delimitación conceptual desde el inicio y agregar claridad a la estructura 
del argumento.

2.1	 Financiamiento del desarrollo 

Existen dos grandes movilizadores de recursos para el desarrollo: el Estado 
y la sociedad; dentro de esta última se hallan agentes tan diversos como 
los donantes individuales, los emprendedores sociales, los filántropos 
y la empresa privada mediante la llamada responsabilidad social 
empresarial. El destino de los recursos para el desarrollo puede ser local, o 
bien internacional, es el caso principalmente de los países desarrollados o 
de renta alta que tratamos a continuación.

2.1.1	Cooperación internacional oficial

Cooperación oficial al desarrollo: Son recursos que provienen de los 
países miembros del Directorio de Cooperación al Desarrollo (DAC, por 
sus siglas en inglés)3. Estos países se han comprometido a destinar el 0,7% 
de su producto interno bruto para la cooperación internacional. Desde 
su establecimiento a finales de los años 60, casi ningún país ha alcanzado 
la meta del 0,7% sobre el PIB, con excepciones como las de Suecia o 
Luxemburgo. En términos generales, según la propia DAC, en promedio 
el aporte de estos países no ha excedido el 0,4% sobre el PIB (DAC 2002).

3 Ver: <http://www.oecd.org/dac/dacmembers.htm> [Consulta: 16 enero 2014]. 

2. Delimitación conceptual
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Capacidades
Actores Sociales

Financiamiento

Desarrollo

En la década de los años 2000, la cooperación oficial desembolsó recursos 
por un total de US$13.600 millones a Centroamérica, siendo la modalidad de 
cooperación oficial más importante. Tres quintas partes de estos fondos (un 63 
%) se asignó a Honduras (el 25 %) y Nicaragua (el 38 %). 

Cuadro 1
Centroamérica: Cooperación oficial para el desarrollo, según país receptor. 2000 - 2010 (Millones de US$)

PAÍS
AÑO

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009
Honduras 310,71 422,43 297,96 231,82 332,68 458,04 385,70 292,70 355,77 304,74
Nicaragua 326,08 714,69 289,48 526,01 856,61 510,19 391,09 503,00 540,33 472,89
Guatemala 230,44 201,39 199,87 217,25 204,56 220,54 447,42 415,19 469,66 341,37
El Salvador 172,36 231,30 218,55 170,56 202,07 164,63 150,95 72,60 205,81 259,70
Costa Rica 17,44 6,34 4,91 31,33 11,92 25,46 20,76 50,10 61,88 98,71
                     
FUENTE: OECD. Estadísticas generales sobre cooperación para el desarrollo.
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Cooperación bilateral: Es el tipo de cooperación que se caracteriza por la asignación directa 
de fondos oficiales desde el país donante hacia el gobierno del país receptor. 

Cooperación multilateral: En esta modalidad de cooperación, los gobiernos colocan sus 
recursos en organizaciones multilaterales, de las que éstos participan, y son ellas las que 
finalmente asignan los fondos a los países receptores. Las temáticas y áreas geográficas 
apoyadas se basan en políticas definidas en foros internacionales. Por lo general, estos 
recursos llegan a los gobiernos, con los que se establecen convenios y programas; pero en 
algunas líneas de cooperación pueden participar las OSC como ejecutoras de proyectos. 
Ejemplos de entidades multilaterales son: BCIE, PNUD o el FMI. 

2.1.2	Cooperación no gubernamental

La cooperación no gubernamental al desarrollo combina recursos privados (que movilizan 
organizaciones sociales a través de campañas, donaciones de iglesias o donaciones 
individuales) con subsidios del Estado. 

Las organizaciones que operan exclusivamente sobre la base de los fondos privados tienen 
más independencia de acción con respecto a las políticas oficiales de cooperación de sus 
países. En Centroamérica y México el apoyo  más  fuerte y sostenido a las OSC ha provenido 
más bien de las agencias que operan con fondos estatales y privados.

2.1.3 	 Recursos locales para el desarrollo

Junto con la cooperación internacional, en los países receptores se movilizan también fondos 
locales para el desarrollo. El principal movilizador de estos recursos es el Estado, a través de 
mecanismos fiscales y no fiscales. Existen, asimismo, iniciativas privadas de movilización de 
fondos para el desarrollo y, más recientemente, iniciativas público-privadas.  

En términos amplios, por recursos locales hacemos referencia en este trabajo, a todos aquellos 
recursos generados, o bien, canalizados a través de programas nacionales de desarrollo (por 
ejemplo cooperación no reembolsable), a lo interno de cada país y de sus subdivisiones 
políticas. Nos concentramos no obstante, en el recurso monetario y el voluntariado dirigidos 
a actividades de desarrollo.

En el ámbito gubernamental, los recursos locales monetarios son los fondos 
generados y movilizados por el Estado a través de mecanismos fiscales y de otra serie 
de conceptos no tributarios, como por ejemplo el cobro por patentes, las multas, los 
remates y las loterías, entre otros; así como los fondos provenientes del exterior en 
calidad de préstamos y de cooperación no reembolsable que se “nacionalizan” y 
se canalizan  a través de estructuras internas de gestión del desarrollo. En algunas 
ocasiones, las OSC pueden acceder a estos recursos vía licitaciones, o mecanismos 
similares, para ejecutar proyectos dentro de un programa estatal.

En el campo no gubernamental, los recursos locales monetarios son aquellos recursos 
generados y apropiados por la sociedad civil, por ejemplo mediante campañas 
de gestión de donaciones dirigidas a determinada causa social; o son también 
aquellos fondos generados por las organizaciones civiles a través de actividades 
autogestionarias tales como la venta de servicios, actividades productivas rentables, 
la venta de artículos y otras.
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Los recursos locales no monetarios a escala estatal y privada, son todos aquellos 
bienes inmuebles, infraestructura y recursos humanos disponibles en cada país y sus 
subdivisiones políticas, que pueden ser apropiados o utilizados por las organizaciones 
no gubernamentales o entidades estatales, en función de causas de interés público. 

2.2	 Sostenibilidad institucional de las OSC

Hace 15 años, en los inicios de nuestro trabajo, enfatizamos la gestión de recursos locales y las 
condiciones internas de los países de la región, para sugerir la posibilidad de desarrollar modos 
de financiamiento de las OSC, alternativos a los fondos externos y reducir así la dependencia 
de éstos. 

Aquellos primeros estudios nos condujeron, no obstante, a un replanteamiento de nuestra 
noción de sostenibilidad institucional y nos acercaron a conclusiones similares a las que 
arribaran por aquel entonces la Fundación Arias y CEGESTI (1997). Comenzamos estudiando 
la movilización de recursos, pero nos encontramos con una variedad de elementos 
entrelazados que daban forma y componían la sostenibilidad de las organizaciones. Es decir, 
la sostenibilidad se explicaba a partir de una multiplicidad de factores que trascendían 
lo financiero y que tocaban aspectos como la cultura organizacional, la generación de 
capacidades institucionales, la calidad de la relación de la organización con su entorno y 
otros actores de desarrollo, la legitimidad ante los grupos beneficiarios, entre otros. 

Al iniciar los años 2000, incorporamos a la noción de sostenibilidad los distintos grados de 
cooperación y acercamiento entre las OSC y otros actores tradicionalmente ajenos a su 
dinámica, con particular atención la empresa privada. 

Desde entonces, los contextos nacionales, regionales y globales se han modificado 
considerablemente. Entre otras cosas, tenemos:	

	 Menor presencia y aporte de la cooperación internacional, particularmente la 
no gubernamental que alimenta a las OSC. En algunos países este fenómeno es 
más marcado que en otros. Como mencionáramos en otro apartado, Nicaragua 
y Honduras recibieron el 63 % del total de la cooperación oficial a Centroamérica 
de 2000 a 2010. En ese mismo período, Costa Rica recibió solo el 2 % de los recursos 
oficiales para el desarrollo.

	 Hay modificaciones sustantivas en la relación tradicional de la cooperación no 
gubernamental con las OSC. Hoy, como  se enfatiza en la eficiencia de la ayuda al 
desarrollo, la gestión por resultados y el impacto de la ayuda, entre otros. Los países 
donantes se alinean a las políticas de desarrollo de los países receptores y esto afecta 
las prioridades de cooperación de agencias de desarrollo no gubernamentales que 
reciben subsidios del Estado. En la actualidad no son extraños los casos de agencias 
de cooperación que gestionan recursos en los mismos países hacia los que dirigen su 
ayuda. 

	 Se ha fortalecido y ha adquirido protagonismo un esquema de desarrollo que se 
sustenta en las llamadas “alianzas público-privadas” y responde a un mandato de 
“corresponsabilidad” en el desarrollo, con el que se incentiva el trabajo conjunto entre 
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el Estado y el sector privado (a través de la RSE), principalmente, 
con la participación de la sociedad civil. El concurso de las OSC 
históricas, potencial o concreto, en esta dinámica, es poco claro. 

	 Este tipo de transformaciones en la forma de asumir la cooperación 
al desarrollo afecta principalmente a la cooperación oficial, pero 
también a la no gubernamental. Son el producto de acuerdos 
como la Declaración de París sobre la Eficacia de la Ayuda al 
Desarrollo, 2005 y el Programa de Acción de Accra, suscrito en 2008 
por los países donantes y receptores de ayuda para el desarrollo. 

	 Persisten experiencias variadas de cooperación entre Estado y OSC, 
alrededor de proyectos sociales de los gobiernos. Los resultados son 
igualmente diversos, dependiendo de cada país. En buena parte 
de ellos no se ha modificado el antagonismo entre ambos actores, 
e incluso sigue habiendo casos de hostigamiento y persecución 
desde el Estado. Es una relación que continúa bajo ensayo. 

	 Al tiempo que se ha presenciado la desaparición de OSC desde 
la última  actualización, otras, aunque no han desaparecido del 
todo, se han visto debilitadas institucionalmente. Queda un grupo 
de ellas en una posición algo más sólida, sin embargo, enfrenta 
dificultades cada vez más crecientes para sostenerse y mantenerse 
vigente.

	 El impacto se ha vuelto una necesidad trascendente para las OSC 
con el cambio de contexto. Éstas deben volver hoy la mirada 
hacia las fuentes locales de recursos, por lo que la legitimidad de su 
trabajo se convierte en uno de sus mayores desafíos. Creemos que 
el impacto está particularmente vinculado hoy con la confianza 
que la organización genere en diferentes sectores sociales, que 
pueden sentirse o no convocados a apoyar sus acciones. Dicha 
confianza pasa a su vez por el conocimiento e información -la 
imagen pública- que se emite y distribuye desde la organización, a 
través de buenas prácticas de transparencia. 
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Considerando estos cambios que configuran los nuevos escenarios de sostenibilidad, creemos 
que una definición de esta que mejor se adapta a los requerimientos actuales es: 

LA SOSTENIBILIDAD INSTITUCIONAL es el proceso permanente de desarrollo de 
capacidades que le posibilita a una organización:

Alcanzar un intercambio dinámico con el entorno

Desarrollar una oferta vigente y coherente con las demandas del entorno

Funcionar siguiendo un diseño estratégico y operativo eficiente

Gestionar distintos tipos de recursos

Lograr cambios sociales permanentes apoyados y compartidos por sus públicos

Consolidarse como actor del desarrollo.

Pr
oc

es
o d

e d
esarrollo de capacidades

a.
b.

c.

d.
e.

f.

Diagrama 1. Definición de Sostenibilidad Institucional.

Fuente:  Elaboración Propia, CUDECA, 2014
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Cada uno de los componentes de la sostenibilidad tiene su propia 
dinámica y exige requisitos y valores particulares para cada organización 
y para cada momento histórico, por ejemplo: una organización local 
que trabaja temas de reforestación necesitaría una conformación y 
financiamiento distintos a los de una organización de alcance nacional o 
regional dedicada a la auditoría ciudadana. Con ello, sugerimos que ni la 
sostenibilidad ni sus componentes son estáticos, y así como una estrategia 
de sostenibilidad que funcionó hace 20 años, probablemente no funcione 
hoy, tampoco una misma estrategia puede necesariamente funcionar 
para dos organizaciones distintas que la apliquen simultáneamente: 

Intercambio dinámico con el entorno 

Las OSC surgen a partir de los intereses de la sociedad civil y les 
es natural mantenerse en relación constante con los diferentes 
actores sociales, de tal manera que puedan conseguir los objetivos 
que se persiguen. 

El sistema de cooperación internacional que primó en los años 80 
y 90, hizo posible, no obstante, que surgieran organizaciones civiles 
sin ese arraigo vital con la sociedad o comunidades sobre las que 
se pretendía generar impacto y cambio. 

Los nuevos escenarios de sostenibilidad obligan a recuperar 
ese vínculo original entre organización y sociedad, a través de 
un intercambio saludable y activo de la OSC con el entorno en 
el que se desenvuelve. Este intercambio puede tener distintas 
manifestaciones: prestación de servicios, atención de demandas, 
coordinaciones temáticas, alianzas, cooperación técnica, entre 
otros. Es importante tener siempre en cuenta que los problemas 
históricamente atendidos por las OSC no pueden ser trabajados 
desde un solo frente, sino que requieren del concurso de más 
actores del desarrollo.

La sostenibilidad institucional requiere entonces, en este nuevo 
contexto, que las organizaciones sociales sean más el sustento de 
procesos, que las ejecutoras de proyectos, por lo que conviene 
visualizarla como un asunto de gestión técnica y política, de 
habilidades de negociación y de asociación, y de generación de 
confianza en socios, patrocinadores y público meta.

Ya no son factibles las organizaciones desconectadas del complejo 
entramado de agentes de desarrollo social, que incluye a la 
ciudadanía, la opinión pública, la empresa privada, el estado y 
las universidades; hoy en día más cerca uno del otro a través del 
ciberespacio y la gran variedad de herramientas de comunicación 
que ofrece.

“La sostenibilidad 
institucional 
requiere entonces, 
en este nuevo 
contexto, que las 
organizaciones 
sociales sean 
más el sustento 
de procesos, que 
las ejecutoras de 
proyectos...”

Sostenibilidad
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Diseño estratégico y operativo eficiente
En buena medida, el antiguo sistema de cooperación internacional 
abrió las puertas para que nacieran organizaciones con diseños 
estratégicos y operativos deficientes; preocupadas más por el 
activismo y los proyectos puntuales que por el impacto o los efectos 
de su trabajo.

Hoy se hace imperativo modificar esa dinámica. Las acciones de 
las OSC deben encauzarse necesariamente hacia la generación 
de efectos e impacto a largo plazo y con ese referente evaluar su 
eficiencia y planificar sus estrategias. 

Un diseño estratégico y operativo eficiente es aquel que trasciende 
la dinámica de proyectos puntuales y enfatiza, más que los 
productos y las actividades, la generación de cambio. Ese diseño 
tiene que verse expresado en la misión institucional que sintonice 
estructura organizativa y estrategia. La estrategia tiene que estar 
sustentada en recursos disponibles para alimentarla. 

Gestión de recursos
Principalmente durante los años 80 y 90, las OSC se acostumbraron 
a un flujo “interminable” de recursos de la cooperación. Como 
consecuencia, concentraron los esfuerzos de sostenibilidad en 
el aspecto monetario únicamente, dejando de lado otro tipo de 
recursos: donaciones, voluntariado, alianzas. 

Es necesario rencauzar la gestión y ampliar la movilización de 
recursos para incluir todos aquellos que son necesarios para la 
sostenibilidad institucional: financieros, tecnológicos, humanos, 
capacidad instalada, políticos, jurídicos, comunicacionales. 

La capacidad y posibilidad de gestión de recursos pasa, en este 
contexto más que en cualquier otro momento histórico de las 
organizaciones, por la generación de confianza. Las fuentes 
tradicionales de recursos han cambiado y hay que volver 
necesariamente la mirada al propio contexto de acción de la 
organización, ante el cual hay que legitimarse. En este sentido, uno 
de los principales factores generadores de confianza es la buena 
práctica de políticas de transparencia: rendición de cuentas y 
capacidad de informar sobre el impacto de las acciones, entre 
otros.

Institu
ciona

l
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Cambios permanentes
Hemos señalado que las OSC debieran constituirse en sustento 
de procesos, vinculadas a su entorno social y apuntando a la 
generación de impacto a mediano y largo plazo. La síntesis de estas 
orientaciones es la generación de cambios sociales permanentes, 
únicos parámetros confiables de ese impacto sobre el que se 
levanta la sostenibilidad institucional.

Es finalmente hacia esos cambios permanentes, a los que apuntan 
los intereses de la sociedad civil que dan origen y sostienen el 
quehacer de las OSC. Por mucho tiempo se confundió tal finalidad 
con objetivos particulares de proyectos y la sostenibilidad pasó 
a depender de quienes los financiaran, usualmente entidades 
externas a las comunidades y países donde se trabajaba, y ajenas 
probablemente a las demandas directas de las poblaciones meta. 
Por eso es necesario también que los cambios permanentes sean 
respaldados y compartidos por el público atendido.

Es a partir del impacto local de sus acciones que la OSC tendrá 
posibilidades de legitimarse y consolidarse como actor de 
desarrollo, lo que constituye el parámetro final de la sostenibilidad 
institucional.

En síntesis, la sostenibilidad de las OSC encuentra hoy problemas quizá de 
más difícil solución que hace 20 o más años, pero al mismo tiempo los 
escenarios detrás de esos problemas pueden encerrar oportunidades no 
explotadas de transformación institucional, abiertas en la medida en que 
la organización reconozca la caducidad de un modelo institucional de 
trabajo que sirvió en los años 80 y 90, pero que hoy es un callejón sin salida.

Esta misma noción de sostenibilidad, nos lleva además a revisar procesos 
en torno al tema de una forma más integral. Más allá del retiro de la 
cooperación, la complejidad de los nuevos escenarios nos lleva a 
considerar y analizar dinámicas externas a las organizaciones, a retomar el 
comportamiento de otros actores de desarrollo que configuran el entorno 
de trabajo de las OSC y forman parte de sus oportunidades y amenazas. A 
ello dedicamos el siguiente apartado.  
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3. 	Contexto regional

Las consideradas OSC históricas en Centroamérica nacieron al calor de 
los agudos problemas de pobreza, los desastres naturales cíclicos, y los 
conflictos políticos que marcaron a estos países en las últimas tres décadas 
del siglo XX.

Este contexto problemático, carente de salidas políticas mínimamente 
democráticas, condujo a una rápida politización de las OSC. Comenzaban, 
por ejemplo, reuniendo alimentos para ayudar a los damnificados por un 
terremoto y pronto terminaba asumiendo posiciones antisistema. 

Las características de aquel origen siguen marcando aspectos tan 
relevantes para las estrategias de sostenibilidad de estas organizaciones, 
como la relación con el Estado, la empresa privada y otros sectores de 
la sociedad civil; y marcaron también en su momento la corriente de 
cooperación externa, las temáticas apoyadas, los grupos de población 
priorizados y el énfasis político de la ayuda.

Es indispensable tener en cuenta esta configuración histórica, para 
comprender mejor los diversos contextos en los que hoy trabajan las OSC, 
así como la afectación que ha supuesto la disminución de la presencia de 
la cooperación privada al desarrollo.

3.1	 Cambios del contexto para la sostenibilidad de las 
OSC

Los contextos en los que se desenvuelven las OSC han experimentado y 
están experimentando cambios que colocan el tema de su sostenibilidad, 
entendida en términos sistémicos como acabamos de explicar, ante 
nuevos desafíos y obstáculos que superar.

En primer lugar, debemos preguntarnos por qué nos referimos a “los 
contextos de las OSC”. Todo contexto está constituido por una red de 
relaciones y factores en los que se mueven las organizaciones, que en 
parte limitan y en parte favorecen su desarrollo organizativo y la eficacia 
de sus acciones. Pero en la medida en que las OSC no constituyen 
un conjunto homogéneo, pues responden a muy diversos intereses y 
propósitos, los contextos que las rodean varían.

Por ejemplo para un comité comunal en torno al recurso hídrico, son actores 
claves de su entorno el gobierno local, los vecinos, otras organizaciones 
locales y la  empresa estatal que administra el agua. Mientras que para 
una organización de juristas que trabajan por el fortalecimiento del sistema 
de justicia, son claves el Ministerio de Justicia, el Congreso, los gremios de 
jueces, otras OSC trabajando temas afines y la cooperación internacional 
que apoya su organización y su labor de incidencia.
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De ahí que sea imposible hablar de “el contexto” de las OSC. Si bien las 
mismas tendencias macro afectan a todas las organizaciones, factores y 
condiciones  específicos  pueden en una misma coyuntura ser desfavorables 
para unas y favorables para otras. 

Lamentablemente, el análisis sobre las OSC en la región se ha focalizado 
predominantemente en el sector de organizaciones que funcionan 
gracias al apoyo de la cooperación internacional; está en penumbras 
el mundo de aquellas organizaciones que subsisten de otras fuentes. 
¿Cómo adecúan sus estructuras y programas a apoyos más reducidos y 
fragmentarios? ¿Cómo se relacionan con el entorno? ¿Cómo se adaptan 
a éste? Son cuestiones de las que se conoce poco. 

En este repaso nos referimos al contexto que sirve de marco a las OSC que 
dependen de los fondos de la cooperación. En general se las denomina 
ONG, pero también numerosos movimientos reivindicativos disfrutan de 
este apoyo. Son organizaciones que han llevado el peso de una posición 
antisistema por los últimos 30 o 40 años, que han contribuido a la apertura 
de espacios democráticos, al establecimiento del estado de derecho, al 
respeto por los derechos humanos y a hacer visibles formas distintas de 
comprender la economía y el ambiente.

Lo anterior explica en mayor o menor medida la fuerte relación que se 
estableció entre las OSC y la cooperación internacional no gubernamental, 
desde la que se apoyaban política y financieramente reivindicaciones 
democráticas afines. No ha sido fácil para las OSC, entonces, adaptarse a 
los cambios en el comportamiento de este socio histórico. Cuando 
CUDECA realizó los primeros estudios sobre sostenibilidad de las OSC, en 
1999, era bastante común escuchar la nostalgia por la “cooperación 
solidaria”. Ese tipo de cooperación, en ese entonces ya en franca retirada, 
se había caracterizado por un apoyo decidido a los proyectos de cambio 
social de sus contrapartes, no se limitaba a un aporte financiero, ni era 
muy exigente en cuanto a los requisitos administrativos.

Al promediar los noventa, comenzaron a percibirse las señales de cambio 
desde la cooperación. Mayor interés por el manejo administrativo-
financiero de las organizaciones, mayor preocupación por los resultados, 
cambios en las prioridades temáticas. Las tendencias se profundizaron en 
los últimos 15 años y se sumaron otros factores cambiantes del contexto, 
pero la capacidad de adaptación de este sector de OSC a nuevos 
entornos no acompañó dichas transformaciones con un ritmo similar, lo 
que provocó la desaparición de una parte de ellas. 

Se creía que la 
cooperación externa 
había llegado para 
quedarse en estas 
latitudes, que sería 
un respaldo siempre 
presente para los 
proyectos de las ONG. 
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Costa Rica es un ejemplo elocuente de esta debilitación institucional.
En 1999 ya contaba con un número reducido de OSC vinculadas a la 
cooperación externa, en comparación con los otros países del área; 
ese mismo año realizamos una encuesta entre 14 organizaciones de las 
más significativas del ámbito costarricense. De ese grupo, la mitad ha 
desaparecido al día de hoy y el resto sobrevive con dificultades. 

El retiro de la cooperación ha sido más fuerte en Costa Rica que en el 
resto de la región, pero también es el país en el que las organizaciones 
han contado con un contexto político y social más favorable para ensayar 
nuevas modalidades de gestión de recursos, y esto no ha ocurrido.

Hagamos un repaso de las principales tendencias de cambio que 
reconfiguran el contexto para la sostenibilidad de las OSC apoyadas por 
la cooperación internacional.

3.2	 Un sector de ONG debilitado

Al inicio de los años noventa predominaba un clima bastante optimista 
sobre el papel de las ONG. Un trabajo de esos días, basado en una consulta 
entre ONG de la región, veía posible construir un “nuevo proyecto popular” 
en la región. Se vivía todavía la euforia por los procesos nicaragüense, 
salvadoreño y guatemalteco, que señalaban roles muy definidos para las 
ONG:

Las ONG deben verse como una intelectualidad orgánica que a diferencia 
de los tradicionales partidos de izquierda, tienen capacidad de captar 
recursos, tienen posibilidad de financiar su quehacer y por ello están en 
condiciones de generar propuestas alternativas, dejar de escudarse en la 
expresión de las organizaciones populares y romper el silencio.

Elementos contextuales detrás de la debilitación de las OSC

A la escasez de innovación institucional se le añade el surgimiento y 
establecimiento de un creciente número de organizaciones sociales de nuevo 
cuño que aunque su impacto y sus estrategias de gestión de recursos se ubican 
más en el ámbito de la filantropía, entran también en el campo del desarrollo 
social con el de su labor y trabajo en temas como la reducción del hambre, la 
construcción de techo digno o el cierre de la brecha digital en poblaciones y 
sitios rezagados.

Los estados y gobiernos locales han asumido por su parte algunas de las 
demandas más históricamente asociadas a las OSC. Temas como manejo 
de desechos sólidos y la prestación de servicios de salud y educación se han 
visto gradualmente apropiados y asumidos por gobiernos locales o se han visto 
convertidos en programas estatales. 

Finalmente, el limitado desarrollo institucional ha vinculado la sostenibilidad de 
algunas otras OSC con la permanencia y salida de una figura caudillista.

Como consecuencia, una cantidad considerable de organizaciones han 
desaparecido de manera gradual y esta  es una tendencia que se mantiene 
desde hace ya varios años. 

Las organizaciones que permanecen enfrentan un panorama adverso, no solo 
por la variable de la cooperación, sino porque parecen haberse quedado solas 
con su visión de mundo y sus estrategias de cambio e impacto social, mientras 
que estado y sector privado han hallado sintonía en sus propias propuestas.
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Las ONG deben salir a la palestra de la discusión política con propuestas renovadas 
y bien fundamentadas. Esto implica reconocer su propia identidad y así será más 
fácil definir una relación clara con el movimiento popular. Una relación que debe 
ser de doble vía: facilitando procesos de negociación con instancias del Estado y 
con canales de financiamiento. (CECADE 1990:7).

Era una lectura muy optimista y segura de que las ONG tenían capacidades 
para la gestión de recursos. No había datos objetivos que la fundamentaran, era 
una asunción por fe; se creía que la cooperación externa había llegado para 
quedarse en estas latitudes, que sería un respaldo siempre presente para los 
proyectos de las ONG. 

Una década más tarde, los discursos muestran más realismo. Se considera a las 
ONG como una parte de la sociedad civil, que contribuye a su fortalecimiento 
para la incidencia en políticas públicas y que tienen un importante papel en 
la articulación de alianzas internacionales. Se está viviendo ya en el marco 
de la globalización y las ONG, conectadas con la cooperación internacional, 
establecen relaciones políticas además de financieras.

Las ONG están llamadas a jugar un papel importantísimo en el fortalecimiento de 
capacidades para que las OSC puedan involucrarse activamente en el diseño de 
políticas y monitoreo de los programas macroeconómicos y sectoriales y de su 
aplicación a nivel local. Pero esto significa dejar de trabajar al margen del Estado 
y de los gobiernos y crear espacios de diálogo y de más fuerte articulación con 
instancias del Estado. (Reuben 2000:90).

Es decir, las ONG pierden la centralidad que tenían diez años antes, pero también 
la gestión de los recursos deja de ser el solar seguro que se pintaba; se toma 
conciencia de la dependencia y de las limitaciones que imponía.

El tema de la sostenibilidad de nuestras instituciones y de nuestro quehacer es uno 
de los más polémicos y discutidos de este contexto. Los puntos de partida para 
ello son claros: de una parte está la creciente limitación en el flujo de recursos 
de la cooperación internacional; pero del otro lado, y más importante aún, 
está la exigencia propia de superar una vulnerabilidad muy grande como es la 
dependencia del recurso externo y de sus distintas condicionalidades. (Ballón 
Echegaray 2000:262).

En la siguiente década, la mayor parte de ONG intentó diversas formas de ampliar 
sus fuentes de recursos, sobretodo generar recursos propios, pero su apuesta 
fundamental continuaron siendo lo s aportes de la cooperación internacional. La 
movilización de recursos propios, en la mayoría de los casos, siempre fue marginal.

Es importante  indicar que, en el encuentro en Nicaragua del año 2000, del que 
tomamos las dos últimas referencias, fueron  destacadas las propuestas que 
señalaban la necesidad de pasar a otras modalidades de gestión de los recursos, 
formando redes de ONG, trabajando en proyectos conjuntos, preparando 
propuestas consensuadas ante la cooperación. Pero estas sugerencias fueron 
apenas escuchadas, el grueso de organizaciones se mantuvo fiel a la cultura de 
relaciones bilaterales con la cooperación que les ayudó a nacer y desarrollarse. 

En la actualidad,  las restricciones de la cooperación están ahogando a muchas 
organizaciones. El sector de ONG se va debilitando progresivamente, sin poder 
ofrecer resistencia inteligente a las otras tendencias adversas del entorno.
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3.3	 Cambios  en las políticas de cooperación

La principal afectación del contexto para estas organizaciones ha 
provenido de los cambios en las políticas de cooperación, que se fueron 
gestando desde la mitad de la década del noventa. Parte de esos cambios 
se generaron en los procesos de la misma región y parte entre los actores 
globales de la cooperación.

Inscrita en los procesos de paz y democratización, la “sociedad civil” 
apareció cada vez con mayor frecuencia en los discursos sobre 
cooperación y desarrollo. Un actor que adquiría preponderancia con 
respecto a otro, el Estado, que aparecía bastante desprestigiado, con 
reducidas capacidades y marcado todavía por los resabios del período 
autoritario. 

Desde la cooperación se promocionó la participación de organizaciones 
de sociedad civil en iniciativas tendientes al desarrollo y la democratización. 
Las ONG y organizaciones de reivindicación de derechos humanos, 
hicieron parte en múltiples espacios formados por gobiernos, cooperación 
externa y sociedad civil. 

También se promocionaron los espacios regionales de sociedad civil, como 
Concertación Centroamericana o la Iniciativa Civil Centroamericana, y 
diversas redes sectoriales regionales,  de las que participaron decenas de 
organizaciones.

Al cabo de unos años, los limitados avances logrados a través de estas 
iniciativas, vieron debilitada su importancia. En los países se mantienen 
algunos espacios de interlocución entre sociedad civil y gobiernos, pero ya 
no tienen el significado de años atrás. Las más reconocidas instancias de 
coordinación regional de ONG centroamericanas fueron desapareciendo, 
en la medida en que dejaron de ser financiados por la cooperación. Hoy 
se encuentran representaciones de sectores de sociedad civil en espacios 
regionales como el SICA, pero hacen parte de cúpulas bastante desligadas 
de los procesos sociales.

Por otra parte, en términos de políticas globales de cooperación, la década 
pasada estuvo signada por las interrogantes en torno a la “eficacia de la 
ayuda”, una crítica que fue en aumento en los países donantes y que 
se transformó en sujeto de una secuencia de foros internacionales que 
comenzaron en Monterrey en el 2002 y se han extendido hasta el 2011 en 
Busán. Sobre todo la Declaración de París (2005) encerró definiciones y 
criterios que tendrían repercusiones en políticas y prácticas de los diferentes 
tipos de cooperación.

La armonización  de 
las prioridades de 
cooperación de los 

países donantes, 
la alineación de la 
cooperación a los 

planes de desarrollo 
de los países 

receptores de la 
ayuda y la gerencia 

por resultados, serían 
tres elementos de 

política con especial 
impacto en las 

perspectivas de las 
ONG.

En suma, las ONG modificaron su autoimagen con respecto a veinte 
años atrás, pero no modificaron sus modalidades de gestión de recursos, 
no buscaron formas más creativas de relacionarse con sus entornos, no 
adecuaron sus aparatos institucionales, ni formaron bloques para fortalecer 
su posición. 
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La armonización  de las prioridades de cooperación de los países donantes, 
la alineación de la cooperación a los planes de desarrollo de los países 
receptores de la ayuda y la gerencia por resultados, serían tres elementos 
de política con especial impacto en las perspectivas de las ONG. Los 
temas a apoyar por parte de la cooperación no gubernamental pasaron 
a ser seleccionados, en gran medida,  según las prioridades dictadas por 
la alineación y la armonización, algunos temas o problemas perdieron su 
importancia y otros la adquirieron.

En este marco también aparecieron fortalecidas nuevas modalidades 
de cooperación, como la concertación entre el sector público y el 
privado como protagonistas de los esfuerzos locales para el desarrollo. 
En principio, estas alianzas público privadas pueden incluir a actores de 
sociedad civil, pero en la práctica los Estados han priorizado los convenios 
con el sector empresarial. Los gobiernos han favorecido la promulgación 
de regulaciones para este tipo de alianzas que captan recursos de 
cooperación y de inversiones privadas.

Por último, la gerencia por resultados ha implicado un esfuerzo de 
reordenamiento y cambio de cultura institucional,  que no todas las 
organizaciones tienen condiciones para realizar, sobre todo aquellas 
que trabajan en  ámbitos de lo social poco tangibles, como los temas 
educativos.

En definitiva, las tendencias globales de la cooperación tienden  a afectar 
aún más al debilitado sector de ONG vinculadas a fondos externos.  

3.3.1	Pérdida de interés por la región

Los datos de la ayuda oficial al desarrollo sugieren que esta se ha 
mantenido relativamente estable dentro de la región en la década 
pasada, concentrándose especialmente en cuatro países: Nicaragua, 
Honduras, El Salvador y Guatemala.  Los fondos de agencias multilaterales 
no parecen tampoco haberse reducido.
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Cuadro 2
CENTROAMÉRICA: Ayuda oficial al desarrollo, según país. 2000-2011

(Montos netos en millones US$.)
           

AÑO
PAÍS

Costa Rica El Salvador Guatemala Honduras Nicaragua

2000 9,62 179,66 263,13 448,29 560,37
2001 0,37 237,52 234,30 657,07 930,96
2002 -0,34 233,29 249,55 421,12 517,17
2003 29,03 192,15 246,78 393,77 842,61
2004 12,77 216,40 217,12 657,92 1.240,23
2005 25,82 204,46 256,59 690,05 763,37
2006 31,71 162,92 484,29 594,36 740,21
2007 57,95 88,07 454,38 464,34 840,10
2008 66,12 233,35 536,03 564,33 740,72
2009 108,57 275,97 375,58 456,05 772,63
2010 95,03 283,45 393,52 574,20 620,86
2011 38,43 280,79 391,79 624,07 694,99

           
TOTAL 475,08 2.588,03 4.103,06 6.545,57 9.264,22

           

FUENTE: Elaboración propia con estadísticas de la OECD. <http://bitly.com/oda_centroamerica>

Pero el problema para  la mayoría de ONG, es que sus relaciones se han basado en la  
cooperación no gubernamental. En años recientes han desarrollado cierta experiencia de 
trabajo con fondos de  agencias multilaterales, a menudo triangulando con el Estado. Con 
respecto a recursos de la cooperación bilateral, raramente  juegan un papel las ONG y si lo 
hacen es en el marco de subcontrataciones de sus servicios.

A pesar de esos esfuerzos, la relación de las ONG con la cooperación no gubernamental se 
volvió dependencia. Recordemos, además, que las propias agencias que tradicionalmente 
han financiado a este sector de organismos sociales dependen a su vez de los fondos estatales 
de desarrollo de sus países. 

Esto representa de por sí un margen amplio de incertidumbre que limita de manera importante 
la gestión de políticas de cooperación de las propias agencias, que de hecho se han visto 
afectadas por la crisis financiera europea. 

Una nota periodística en Europa da cuenta de que durante el 2012, los países miembros de la 
OCDE redujeron en un 4 % los fondos destinados a la cooperación al desarrollo, pero España, 
particularmente afectada por la crisis, redujo esos recursos en un 47 %. Una situación similar se 
presenta con Italia. (RTVE 2013.)
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Recapitulando, durante la última década se han constatado las siguientes 
modificaciones en el comportamiento de las agencias de cooperación no 
gubernamental:

del apoyo en un grupo específico y mucho más reducido de 
temas. De forma a veces bastante abrupta se les informa a las 
organizaciones que el tema con que trabajan ha quedado fuera 
de agenda.

de los recursos en algunos países. La tendencia señala que 
Honduras y Nicaragua son los dos países que captan la mayor parte 
de cooperación no gubernamental, aunque todavía es fuerte en 
Guatemala.

parcial o total de la región de agencias europeas, algunas 
permanecen en modalidades de gestoras, junto con sus contrapartes, 
de proyectos de la UE.

de recursos en esta misma región.  Algunas agencias ya hace unos 
años comenzaron a participar en licitaciones para la administración 
de proyectos regionales, de este modo completan sus presupuestos 
los cuales ya no están seguros en  un 100% como lo era antes. Desde 
el campo de las ONG se ha leído este comportamiento como una 
competencia de parte de las agencias.

en los resultados. La interlocución entre las agencias y sus contrapartes 
se ha modificado radicalmente, concentrándose, por parte de las 
primeras, en los proyectos más que en los procesos de cambio. 
La necesidad que urge a las agencias de mostrar resultados, que  
ayuden a comprobar la “eficacia de la ayuda”, ha llevado su  
preocupación hacia el análisis de resultados tangibles, procurando 
cuantificar hasta las intenciones.

Un sector numéricamente importante de organizaciones ha tenido serias 
dificultades para adaptarse a estos cambios en el escenario de la cooperación 
no gubernamental. La falta de respuesta ha significado el debilitamiento 
sustancial de la organización o bien su desaparición definitiva.

3.4	 Responsabilidad Social Empresarial

Otro factor importante que  contribuyó a modificar el contexto de las ONG  es el 
posicionamiento logrado por la Responsabilidad Social Empresarial en la región, 
un actor que juega en las fronteras entre la filantropía y el desarrollo. Como 
se verá en el trabajo sobre Guatemala, las organizaciones de la RSE tienen un 
importante protagonismo, convirtiéndose en socios de gobiernos y entidades de 
cooperación externa, en función de proyectos sociales.

Su terreno de acción se mueve en otros temas que los de las ONG (educación, 
niñez, salud, educación tecnológica) y con un abordaje fundamentalmente 
asistencial, aunque tienen puntos de coincidencia con las organizaciones 
que trabajan en ambiente. Pero más que los temas, la divergencia entre RSE 
y el sector de ONG  radica en el terreno político –ideológico. Mientras las ONG 
enfatizan en su papel de actores políticos, buscando incidir en políticas, las 

Modificaciones de comportamiento de las 
agencias de cooperación no gubernamental

Concentración

Concentración

Captación

Focalización

Retiro



29Sostenibilidad de las organizaciones de sociedad civil: 
antiguos retos esperan por cambios impostergables. 

organizaciones de RSE dejan la política a los gremios empresariales y llevan 
adelante una actividad sobre todo de carácter social, aunque  no exenta 
de significación política.

Las organizaciones de la RSE se vuelven un competidor serio para las 
ONG, más cuando las tendencias en los países donantes priorizan cada 
vez más el protagonismo del sector privado en el flujo de cooperación, 
entendiéndolo como un actor que justamente puede hacer visible la 
“eficacia de la ayuda”.

La actitud predominante de las ONG ha sido por ahora de mantener 
distancias con la RSE, enfatizando en las profundas diferencias de carácter 
político  y de visión del mundo que les separan.

3.5	 Concluyendo

En este breve repaso hemos querido delinear los principales cambios 
habidos en las condiciones para la sostenibilidad financiera de las OSC 
en Centroamérica. Muchos de los aspectos aquí revisados se tocarán con 
detalle en las monografías de casos que se presentan más adelante.

Con respecto  a una década atrás las condiciones se ven mucho más 
difíciles para las OSC, en particular las dependientes de la cooperación 
externa. Hoy es un sector más débil, con organizaciones que en su mayoría  
enfrentan penurias económicas y con nuevos actores en el escenario que 
disputan  por los recursos.

Los desafíos de hace una década se han agudizado, y las fuerzas con que 
se cuenta tienden a ser menores. Después de presentar las monografías 
nacionales, vamos a cerrar este trabajo con la intención de identificar 
pistas realistas para las organizaciones que enfrentan viejas agendas.
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4.1	 Elementos de contexto

El Estado costarricense ha sido protagonista de la vida social y de la gestión 
del desarrollo de este país, desde mediados del siglo XIX. Asimismo, los 
indicadores macroeconómicos y de desarrollo humano de Costa Rica son 
más saludables que los de sus vecinos centroamericanos, a lo que se añade 
una relativa estabilidad política y social.

Por esta razón, el país es un destino poco prioritario de cooperación 
internacional. Si se les compara con otros casos de la región, los recursos 
obtenidos por Costa Rica son ralos. (Ver Cuadro 1.)

Así, una proporción considerable de las acciones de desarrollo en el país 
es financiada con recursos locales generados y movilizados por el Estado 
mediante ingresos tributarios  y no tributarios. Las ¾ partes de los ingresos 
en la “Caja Única del Estado” provienen de mecanismos tributarios. (Ver 
Cuadro 2.)

Los planes nacionales de desarrollo de Costa Rica, ejecutados desde el 
2002 hasta el 2010, enfatizaron la reducción de la pobreza, el estímulo de la 
economía, el combate a la criminalidad y el mejoramiento de la seguridad 
ciudadana y de la protección del medio ambiente. (MIDEPLAN 2002, 2006).

Por el peso que tienen en el financiamiento local del desarrollo, es importante 
notar que las fuentes estatales de generación de recursos atraviesan un 
momento de decaimiento, algunos de cuyos síntomas son: la crisis financiera 
de la CCSS y la crisis fiscal que ha llevado a varias administraciones a tratar 
de implementar reformas fiscales que han sido detenidas en el Poder 
Legislativo.

Otro elemento a tomar en cuenta es el de la presencia de las OSC en el país. 
Si se compara con su vecindad, las organizaciones sociales en Costa Rica 
quizás no cuenten con la misma trayectoria y protagonismo que los de sus 
pares regionales. 

Es probable que la cultura participativa civil en Costa Rica se haya visto 
influenciada por el notable protagonismo estatal, no solo porque la cobertura 
de las tareas estatales de desarrollo y servicios básicos es prácticamente 
universal, sino también porque el propio Estado rige en alguna medida las 
actividades de participación ciudadana comunal.

En el país subsiste una estructura de participación bajo la figura de 
asociaciones de desarrollo comunal, regida por la Dirección Nacional de 
Desarrollo Comunal (DINADECO), que surge en 1967 con la Ley 3859 sobre 
desarrollo de la comunidad. Su constitución faculta a esta entidad la rectoría 
de la organización de las comunidades “para lograr su participación activa 
y consciente en el desarrollo económico, social, cultural y ambiental del 
país”. (DINADECO 2013.)

4.	Costa Rica
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Las OSC en Costa Rica surgieron y se desarrollaron en este entorno de 
protagonismo estatal y disminuida presencia de la cooperación al 
desarrollo, lo que lleva a considerar las políticas públicas como un 
aspecto prioritario en el análisis de la sostenibilidad institucional de estas 
organizaciones y, principalmente, en la ubicación de pistas y estrategias 
para el mediano y largo plazo. 

4.2	 Recursos locales para el desarrollo

4.2.1	 El Estado

La legitimidad política del Estado costarricense como gestor 
del desarrollo se mantiene vigente, a pesar de la crisis fiscal por 
la que atraviesa y de las transformaciones de los paradigmas 
macroeconómicos en América. 

Paralelamente, el ya escaso aporte de la cooperación al desarrollo, 
tanto oficial como privado, disminuye con particular empeño en el 
país. 

De acuerdo con las Naciones Unidas, en Costa Rica la reducción de 
la cooperación internacional es mayor a la del resto del mundo. Entre 
1990 y 1999 la tasa mundial de decrecimiento de la cooperación 
internacional fue de 5,33%, mientras que en Costa Rica fue del 
17,65% (MIDEPLAN 2011b).

En cuanto a la cooperación no gubernamental, su retiro comienza a 
gestarse desde el año 1992. Hoy en día, alrededor de seis agencias 
mantienen una presencia relativamente importante en el país, entre 
ellas HIVOS -Holanda, Pan para el Mundo -Alemania y el Centro 
Cooperativo Sueco –hoy llamado We Effect4. 

Por otra parte, la calificación del Banco Mundial a Costa Rica de 
país de renta media-alta, reduce su prioridad como destino de la 
ayuda al desarrollo. Por ejemplo, la Unión Europea anunció en 2011 
la exclusión del país de la asistencia bilateral al desarrollo durante el 
período 2014 – 2020. (MINISTERIO HACIENDA 2011, LA NACIÓN 2011.)

Por ello, con todo y crisis fiscal, la generación de recursos locales en el 
ámbito estatal mantiene una particular importancia en Costa Rica. 
De acuerdo con las cifras del Ministerio de Hacienda (ver Cuadro 
3), la caja única del Estado percibió una entrada aproximada de 
efectivo en el año 2005, de US$2.575 millones. Tres cuartas partes de 
estos recursos se generaron con el cobro de tributos, principal fuente 
de recursos locales del Estado.

Otra importante actividad generadora de recursos estatales es la 
venta de bienes y servicios. En el año 2005 esta actividad representó 
un 8% del total de la entrada de efectivo, esto es, poco más de 
US$217 millones.

4 HIVOS y We Effect tienen oficinas en Costa Rica, pero no financian proyectos locales, sino 
regionales.
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Cuadro 35

COSTA RICA: Entrada de efectivo “Caja Única” del Estado, 2005. (En millones de 
colones y millones de dólares americanos).

ENTRADA DE EFECTIVO MONTO APROXIMADO US$ %
Cobro de ingresos tributarios ¢1.338.748,60 $1.912,50 74,27%
Recibo de contribuciones sociales ¢2.561,40 $3,66 0,14%
Venta de bienes y servicios ¢151.917,00 $217,02 8,43%

Cobro de derechos y traspasos ¢24.270,70 $34,67 1,35%
Intereses, multas y sanciones 
cobradas ¢23.825,00 $34,04 1,32%

Transferencias corrientes recibidas ¢201.353,10 $287,65 11,17%
Otros cobros ¢59.584,60 $85,12 3,31%
Diferencias tipo de cambio ¢353,90 $0,51 0,02%
Total entrada de efectivo ¢1.802.614,30 $2.575,16 100,00%

FUENTE: Ministerio de Hacienda, República de Costa Rica. “Análisis de flujo de efectivo 
consolidado a diciembre 2006”. [En línea]. <https://www.hacienda.go.cr/Msib21/Espanol/
Estados+Consolidados+S.P.+2006.htm>. [Consulta: 28 mayo 2011].

5 

 Es difícil determinar con exactitud cuánto de estos recursos se asigna específicamente 
para financiar actividades de desarrollo, pero tomando en cuenta la vocación histórica 
del estado costarricense en esta materia, no es totalmente inválido suponer que es una 
proporción considerable.

Otra parte importante se destinará a mantener las planillas del sector público, señaladas 
en el pasado y en la misma crisis financiera actual de la CCSS como factores explicativos 
de peso de la insuficiencia de fondos en las arcas del estado.

4.2.1.1	 La Junta de Protección Social (JPS).

Por otro lado, los juegos de lotería, monopolizados por el Estado a través de la Junta 
de Protección Social (hasta el año 2009 llamada “Junta de Protección Social de San 
José”), son una de las principales fuentes no tributarias de recursos locales orientados a 
la utilidad social. Durante 2010 y 2011 la Junta asignó aproximadamente US$34 millones 
dentro de su Programa de Apoyo a Gestión de Organizaciones6. (Ver Tabla 1.)

Las poblaciones y organismos beneficiados con estos recursos son variados, sin embargo, 
como temática general, la ayuda se orienta hacia el campo de la salud. En términos 
proporcionales, la población de adultos mayores es el grupo hacia el que se dirige una 
mayor cantidad de ayuda, aproximadamente la mitad.  (Ver Tabla 1.)

5  Conversión de moneda realizada con datos del Banco Central de Costa Rica. Ver: http://indicadoreseconomi-
cos.bccr.fi.cr/indicadoreseconomicos/Cuadros/frmVerCatCuadro.aspx?idioma=1&CodCuadro=%20400 [Consulta: 
17 enero 2014].
6  La conversión a dólares estadounidenses se realizó con base en el promedio del tipo de cambio con re-
specto al colón para 2010 y 2011. El promedio se calculó con información del Banco Central de Costa 
Rica. Ver: http://indicadoreseconomicos.bccr.fi.cr/indicadoreseconomicos/Cuadros/frmVerCatCuadro.
aspx?idioma=1&CodCuadro=%20400 [Consulta: 17 enero 2014].
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   TABLA 1: JPS, recursos distribuidos Programa Apoyo a Gestión de Organizaciones, 
2010 - 2011.

2010 2011
DESTINO MONTO DESTINO MONTO

Adulto mayor ¢4.039.330.221,84 Adulto mayor ¢4.254.265.757,93
Centros diurnos ¢1.035.995.940,74 Centros diurnos ¢1.124.318.727,31

Menores abandono ¢806.438.724,88 Menores abandono ¢843.272.755,03

Discapacidad ¢673.518.026,83 Discapacidad        
¢632.535.468,24

Prevención del cáncer ¢437.881.940,84 Alcoholismo y  ár-
macodependencia ¢593.332.873,65

Alcoholismo y 
fármacodependencia ¢368.168.202,06 Prevención del 

cáncer ¢515.696.260,35

Juntas directivas 
escuelas enseñanza 

especial
¢344.274.098,57

Juntas directivas 
escuelas enseñanza 

especial
¢453.511.563,89

Cuidados paliativos ¢183.177.332,00 Cuidados paliativos ¢336.283.492,00

Menores privados 
libertad ¢106.153.197,86 Menores privados 

libertad ¢100.402.455,44

Prevención VIH/SIDA ¢91.346.486,26 Cruzada Protección 
Anciano ¢75.301.842,31

Cruzada Protección 
Anciano ¢79.614.898,39 Prevención VIH/

SIDA ¢62.751.534,55

TOTAL ¢8.165.899.070,27 APRONAGE ¢56.408.962,08

 
    Explotación sexual 

comercial ¢55.957.690,38

 
    TOTAL ¢9.104.039.383,16

FUENTE: Elaboración propia, con datos de Acción Social de la JPS. (Ver referencias al 
final del documento.)

El criterio para distribuir los recursos se fundamenta en la Ley 8718, específicamente 
el Capítulo II, que regula la utilización de las rentas de la lotería. La Ley se acompaña 
de un Manual de Criterios Técnicos que complementa y especifica la asignación de 
recursos. Este manual también establece criterios para la selección y la exclusión de 
beneficiarios de los fondos.

La Tabla 2 detalla los programas, temas y entidades específicas hacia los cuales se 
dirigen los recursos. Existe una marcada tendencia que combina asistencia social con 
salud pública en los criterios para la asignación de fondos.
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Tabla 2

Costa Rica: Distribución utilidad neta Junta de Protección Social (Art. 8 Ley 8718)

DESTINO PORCENTAJE

JPS – Gastos de capital y de desarrollo institucional y otros gastos no relacionados con 
la operación venta de juegos de azar. 13% – 14 %

Consejo Médico de Asistencia Técnico Social. Programas públicos de salud preventiva. 3% - 3,1%

Asociaciones, fundaciones y otro tipo de organismos con fines de bienestar y 
fortalecimiento de instituciones públicas de asistencia médica.  8% - 9%

Asociación Cruz Roja Costarricense. 1% - 2%

Programas de prevención y atención del cáncer. 5% - 6%

CCSS. Financiamiento de pensiones del régimen no contributivo. 9% - 9,5%

Juntas administrativas de escuelas con programas de atención a población con 
discapacidad. 2% - 2,5%

Organizaciones no gubernamentales dedicadas a la prevención y lucha contra 
enfermedades de transmisión sexual, y para la investigación y tratamiento del VIH-SIDA. 1% - 1,5%

Programas destinados a personas con discapacidad física, mental o sensorial. 7% - 8%

Programas de prevención y tratamiento de farmacodependencia y alcoholismo. 1,75% - 2,75%

Programas de tamizaje neonatal. Asociación Costarricense para el Tamizaje y la 
Prevención de Discapacidades en el Niño (ACTA). 1% - 2%

Programas de atención a personas menores de edad en abandono y atención de 
población menor de edad en condiciones de vulnerabilidad. 4% - 5%

Programas de atención a personas menores de edad privadas de libertad y personas 
menores de edad cuyos padres estén privados de libertad. 2% - 3%

Entidades dedicadas a atender y proteger a personas adultas mayores. Programas sin 
fines de lucro para la atención y protección de adultos mayores. 24,8% - 25,7%

Entidades dedicadas a la capacitación, organización y dirección de asociaciones, 
fundaciones y grupos de personas dedicadas a atender y proteger personas adultas 
mayores.

0,3%

Centros diurnos sin fines de lucro para adultos mayores. 7% - 7,5%

Programas de prevención y atención a víctimas de explotación sexual comercial. 1% - 2%

Instituto Costarricense del Deporte y la Recreación. Reparaciones, mejoras y 
construcción de instalaciones deportivas. Representación de deportistas, entrenadores 
y dirigentes. 

1% - 2%

Programas de atención de farmacodependencia de Hogares Crea. 0,25%

Asociación Gerontológica Costarricense. Programas de promoción de una vejez digna, 
activa y participativa. 1,5%

Programas para la promoción de la autonomía personal para personas con 
discapacidad física, mental o sensorial y para personas adultas mayores. 1% - 2%

Adquisición de terreno, construcción, equipamiento y operación de un hospital 
psiquiátrico penitenciario. 1% - 2%

FUENTE: Asamblea Legislativa, República de Costa Rica. Decreto Legislativo 8718, 2009.
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Esta información dice dos cosas importantes: que existe un grupo de organizaciones que 
recibe recursos de la JPS por ley, predeterminado; y que una proporción importante de 
estos recursos se dirige a entidades que pertenecen al mismo ámbito estatal. Es decir, 
es un espacio restringido. 

No obstante, se observa la inclusión dentro de los beneficiarios de los recursos, por primera 
vez, de las “organizaciones no gubernamentales dedicadas a la prevención y lucha 
contra enfermedades de transmisión sexual, y para la investigación y tratamiento del 
VIH-SIDA”. Ellas recibirían del 1% al 1,5% del total de la renta por este concepto. Durante 
2010 y 2011 se asignó a este rubro un aproximado de US$300 mil, o ¢154.090.020,81.  

Esta inclusión fue el resultado de diez años de cabildeo de varias organizaciones de la 
sociedad civil, dentro de ellas el Centro de Investigación y Promoción para América 
Central de Derechos Humanos  -CIPAC, consultada para la presente actualización. El 
resultado final del cabildeo no permite suponer que este será el caso de la mayor parte 
de organizaciones que gestionen recursos por ley del estado.

Estos recursos (timbres, ley de tránsito, ley de JPS, impuestos a moteles) están concentrados 
en pocos organismos, muchos de ellos de carácter asistencial, por ejemplo, el Hospicio 
de Huérfanos, asilos de ancianos y la Cruz Roja Costarricense, que atienden a su vez 
temáticas y poblaciones muy particulares.

Hay que considerar, por otro lado, que la renta de la lotería instantánea tiene un destino 
diferente, no incluido en la Tabla 2. El 50% de la utilidad se destina por ley al Banco 
Hipotecario de la Vivienda (BANHVI), para el Programa de Fondo de Subsidios para la 
Vivienda. El otro 50% se asigna a fundaciones y asociaciones de cuidados paliativos 
(sin fines de lucro e inscritas en el Registro Nacional) que apoyan a las unidades de esta 
especialidad reconocidas por el Ministerio de Salud.

El Manual de Criterios que acompaña a la Ley 8718 establece que los programas y 
proyectos sujetos de apoyo deben ser no lucrativos y deben ser desarrollados por 
organizaciones con capacidad demostrada para administrar fondos públicos. 
Estos programas y proyectos son propuestos por entidades públicas, asociaciones o 
fundaciones acreditadas en el Registro Nacional y que administren programas dentro 
de Costa Rica. 

Los demás criterios son de carácter temático, según lo expuesto en la Tabla 2. Es 
evidente que desde la perspectiva de las OSC, el ámbito de trabajo y los recursos 
potencialmente accesibles son limitados, en comparación con la magnitud de lo 
gestionado y distribuido por la Junta.

Aquí también entran en juego las características políticas del país, que pueden llegar 
a influenciar las prioridades temáticas y poblacionales de ayuda. En otros países de la 
región, las prioridades serían distintas a la tercera edad, por ejemplo. Esto nos plantea 
la potencial dicotomía entre lo priorizado por el Estado y lo priorizado por la población y 
cuánto puede verse ampliada la brecha entre ambos elementos, tomando en cuenta 
siempre que, en el caso particular de las loterías, sus finalidades tienden a enfatizar la 
beneficencia y la asistencia social.

4.2.1.2	 MIDEPLAN. Gestión pública y participación ciudadana
Hemos abordado al principio de este documento el impacto que la serie de acuerdos y 
foros sobre la eficacia de la cooperación internacional, ha tenido en las estrategias de 
desarrollo de los países receptores. La incorporación de la sociedad civil en la gestión 
pública es consecuencia de estos encuentros e influye la actitud y la apertura de los 
gobiernos de los países firmantes.  
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En Costa Rica, de acuerdo con MIDEPLAN (2011d), el Gobierno 
realiza esfuerzos por incorporar a la sociedad civil en la planificación y 
gestión del desarrollo, en cumplimiento con la Carta Iberoamericana 
de Participación Ciudadana, que se inscribe dentro del Acuerdo de 
Cooperación entre la Unión Europea y Centroamérica. 

La instancia concreta de participación es el Sistema Nacional 
de Contralorías de Servicios, que el Ministerio define como un 
“mecanismo de participación ciudadana”. 

El Sistema tiene como objetivo el mejoramiento de los servicios que 
presta el  Estado. Los usuarios remiten inquietudes sobre los servicios 
a cada una de las contralorías, ubicadas en las representaciones de 
ministerios, bancos estatales y entidades autónomas. (Ver listado de 
contralorías y contralores en línea: <http://intranet.mideplan.go.cr/
scripts-ldap/contralores/contralores.php>).

Evidentemente, este mecanismo de participación de la sociedad 
civil no conlleva la ejecución directa de proyectos ni el  acceso 
a los fondos, pero sirve como referencia que ilustra la tendencia 
de acercamiento y trabajo conjunto entre dos sectores no muy 
integrados históricamente, cuya relación se solía resumir a la 
prestación y recepción de servicios. 

Hemos descrito algunas de las instancias estatales que movilizan 
recursos locales. En términos generales, no pueden considerarse 
fuente prioritaria de recursos financieros de OSC. Quizás la mayor 
posibilidad de acercamiento esté en la venta de servicios técnicos 
especializados, o bien a través de consultorías específicas.

El Estado podría ser considerado dentro de las estrategias de 
sostenibilidad de las OSC, si se piensa en términos de alianzas 
estratégicas alrededor de temas macro, o “temas país”, como 
suele llamárseles. A ese tipo de conjunción de agentes de desarrollo 
apuntan hoy las estrategias de desarrollo a escala global, e incluyen 
a la empresa privada, cuyo caso se detalla en el siguiente apartado.

4.2.2	 Empresa privada. La Responsabilidad Social 
Empresarial (RSE)

La RSE es una estrategia de negocios que repara en los impactos de 
la actividad empresarial, su cometido es mitigarlos. 

La estrategia pone atención en el trabajo comunitario, principalmente 
en las localidades en las que se ubica la empresa. En este punto 
suele cruzarse el camino con el de las OSC, de quienes reconoce su 
capacidad de ejecución de proyectos orientados a la gestión del 
desarrollo, y el conocimiento de las dinámicas comunales y sociales.

En términos generales, la RSE se encauza por dos grandes vertientes, 
una ética y otra pragmática. La vertiente ética se conduce con la 
noción de desarrollo sostenible de La Cumbre de la Tierra en 1992. 
Se toman en cuenta las preocupaciones sobre el impacto social y 
ambiental de las actividades empresariales, y se busca el equilibrio 
entre estos dos ámbitos y el económico.
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Esta perspectiva de RSE es la que 
más acerca la empresa privada a las 
OSC. Como gira en torno al interés 
por los impactos social, ambiental y 
económico de sus actividades, estimula 
la intervención empresarial en proyectos 
sociales, campo en el que las OSC 
cuentan con trayectoria reconocida y 
probablemente con una mayor facilidad 
para lograr contacto comunal.

La vertiente práctica enfoca la RSE como 
una inversión para el mejoramiento de 
las condiciones sociales y económicas 
de las comunidades y en general del país 
en el que opera la empresa, con el fin 
de garantizar que exista un mercado en 
condiciones mínimas para el consumo. 
Es una estrategia de negocios. 

Con el pasar del tiempo, ambos abordaje 
se han ido integrando en una sola visión, 
que configura a la RSE como estrategia 
integral de negocios, ya no solo una 
actividad paralela de la empresa.

En el mundo empresarial existe hoy 
consenso sobre el carácter simbiótico 
de la relación entre empresa privada 
y sociedad. Los negocios pasan 
necesariamente por la sociedad que 
condiciona o al menos influye los 
mercados de consumo y de trabajo. 
La participación de la empresa en la 
atención y solución a largo plazo de 
“los desafíos globales” (ambientales, 
sociales, económicos) se relaciona así 
con la buena salud de los negocios 
perseguidos. Se mejora la competitividad 
empresarial.

Por otra parte, la revolución de la 
información y las telecomunicaciones 
aderezó y terminó de motivar el cambio 
de modelo de gestión empresarial. 
Tradicionalmente, el modelo d hacer 
negocios se concentraba en el producto 
ofrecido; hoy, a través de los medios 
digitales, la empresa, los consumidores, 
la competencia y los proveedores están 
mucho más interconectados. 

Ya no es, entonces, únicamente el 
producto lo que importa, sino también 
los llamados “grupos de interés”, dentro 

de los que sobresalen los clientes. Se 
habla de una oferta integrada. (MARAM 
2011, FORÉTICA 2011.)

Como parte del ejercicio de 
actualización, se consultó la información 
de algunas empresas de peso en el 
país y en la región. Su visión de RSE 
incorpora tanto la perspectiva ética 
como la pragmática, responde a una 
preocupación por lograr equilibrio 
entre actividad económica e impactos 
sociales y ambientales. 

Al mismo tiempo, la asignación de fondos 
para estas tareas se interpreta como 
inversión social tendiente a garantizar 
el éxito financiero de la empresa, que 
pasa por el reconocimiento de ésta 
como “buen ciudadano corporativo”. 
(BATCCA 2011).

Otros de los conceptos utilizados refieren 
a la “ciudadanía responsable”, a la 
“buena ciudadanía corporativa” o a 
la “práctica corporativa responsable”, 
todas estas acepciones con un cierto 
grado de énfasis comunitario.

A continuación se detallan los casos 
consultados, así como la perspectiva 
de Asociación Empresarial para el 
Desarrollo –AED, que orienta y canaliza 
una parte importante de las actividades 
de responsabilidad social en el país.

4.2.2.1	 British American Tobacco 
Company (BATCCA)

Para esta empresa, la RSE es una manera 
responsable de hacer negocios. En la 
práctica, esto significa que la empresa 
se conduce como “buen ciudadano 
corporativo”, en especial en las 
comunidades en las que opera. También 
es parte de su estrategia de negocios, 
tomar en cuenta las preocupaciones de 
los grupos de interés, en relación con la 
actividad empresarial. (BATCCA 2011.)

La corporación apoya entonces 
proyectos sociales, ambientales y 
culturales a través de la inversión social 
corporativa, un conjunto de acciones 



38 CUDECA - ECOS.

-	 Asesoría a agricultores a través del 
programa “Tierra Fértil”, con el fin de que 
orienten su producción a partir de las 
necesidades reales del mercado.

-	 Asociación con 45 pequeños 
productores avícolas que proveen la 
totalidad del pollo y el 58% de los huevos 
en las tiendas de Costa Rica. 

-	 Alianza con el Ministerio de Salud 
para el desarrollo de un proyecto de 
atención nutricional para niños de zonas 
vulnerables. La empresa dona cada mes 
productos no perecederos por un valor 
anual estimado de US$164.000.

-	 Lanzamiento de las campañas “Manos 
Amigas” y “Mano a Mano” para ayudar a 
los damnificados por la tormenta tropical 
“Tomás”.

-	 Fomento de la acuacultura en el 
país. Como resultado, el 60% del 
abastecimiento de pescado y marisco 
fue de producción local y sostenible.

-	 Calendario Palí. Son calendarios con 
dibujos de los hijos de los clientes. Los 
recursos generados por la venta de este 
producto se entregaron a la Fundación 
Pro-Unidad de Cuidados Paliativos del 
Hospital Nacional de Niños.

4.2.2.3	 BAC CREDOMATIC – Costa 
Rica

Su noción de RSE gira en torno a: 
impactos, ética y sostenibilidad. Lo ético 
conduce a lo sostenible, y en lo sostenible 
radica el compromiso corporativo con la 
sociedad. En conjunto, estos elementos 
componen la llamada “estrategia de 
negocios socialmente responsable”.

Dentro del conjunto de principios 
orientadores de RSE de esta compañía, 
destaca: la rendición de cuentas a los 
grupos de interés; las buenas prácticas 
de seguridad y salud ocupacionales; 
el rechazo a la discriminación social; el 
fomento del voluntariado; las relaciones 
transparentes con el gobierno y la 
oposición a, y la prevención, de la 
legitimación de capitales.

voluntarias que van más allá de las 
obligaciones comerciales o legales de 
la entidad.

El alcance de su actividad de RSE toca 
las perspectivas de éxito financiero y 
el posicionamiento en el mercado. El 
éxito comercial “deberá contemplar el 
reconocimiento de la compañía como  
un buen ‘ciudadano corporativo’”. 
(BATCCA 2011).

Los ejes temáticos más importantes 
de la campaña de inversión social 
son: (i) biodiversidad –acceso al agua, 
reforestación, investigación sobre medio 
ambiente; (ii) vida cívica y comunitaria 
–actividades culturales, educativas 
y artísticas, preservación de cultura 
indígena y restablecimiento de espacios 
públicos; y (iii) empoderamiento –
entrenamiento y educación para el 
desarrollo individual.

4.2.2.2	Walmart Centroamérica

Walmart hace especial énfasis en los 
llamados grupos de interés, esto es, los 
“grupos que tienen relación con las 
actividades, productos o servicios de 
nuestra empresa” (Walmart 2010:12), e 
inscribe su práctica de RSE dentro de la 
perspectiva de “ciudadanía corporativa 
ejemplar” y de “buen vecino” en las 
comunidades en las que opera.

El informe sobre responsabilidad 
social del 2010 detalla las principales 
actividades realizadas en Costa Rica 
durante el año (Walmart 2010: 20, 33, 
35, 36, 52, 77), de las cuales rescatamos:

-	 Campañas internas de recaudación 
de fondos entre asociados para socorrer 
a funcionarios afectados por desastres 
naturales.

-	 Rondas de negocios (programa “Una 
Mano para Crecer”) con pequeños y 
medianos proveedores potenciales, 
para informar sobre los requisitos 
para convertirse en proveedor de la 
compañía.
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Los programas y proyectos de RSE de BAC CREDOMATIC abarcan siete áreas temáticas: 
(i) gestión socialmente responsable del negocio; (ii) ética y transparencia; (iii) inclusión 
financiera; (iv) educación financiera; (v) desarrollo del talento humano; (vi) proyección 
social y (vii) gestión ambiental y cambio climático.

Asimismo, la política de RSE del BAC incorpora explícitamente la asociación o alianza 
con entidades oficiales y no gubernamentales, para maximizar el impacto de las 
actividades e incidir en las políticas públicas. (BAC CREDOMATIC Costa Rica 2011.)

4.3	 OSC: Experiencia y perspectivas de sostenibilidad

Se ha hecho hasta aquí un repaso por dos de los principales ámbitos de movilización 
de recursos locales para el desarrollo en Costa Rica. En ellos se encuentra una parte 
importante de los socios naturales que las OSC pueden valorar en sus estrategias de 
sostenibilidad, cuyas experiencias y valoraciones se exponen en esta sección.

En Costa Rica, más que en cualquier otro país de la región, el disminuido aporte de la 
cooperación no gubernamental al desarrollo, ha impactado el ciclo de vida de las 
OSC. 

Las que permanecen han modificado, a punta de golpes y desengaños, la manera 
de enfocar la sostenibilidad institucional, al menos en su discurso. Se trasciende, en la 
conciencia, los aspectos operativos de la sostenibilidad, aunque la dinámica propia de 
trabajo y de financiamiento de estas organizaciones las mantiene en la práctica, en 
mayor o menor medida, concentradas en la supervivencia institucional. 

Quizás uno de los elementos más interesantes que surgió de la consulta a las OSC en 
Costa Rica, fue la incorporación en su discurso de sostenibilidad, de la capacidad de 
transformación institucional, que conlleva la capacidad de saber interpretar contextos 
y tendencias globales y de los campos específicos de trabajo de las organizaciones.

En consecuencia, las posibilidades de renovación institucional y de oferta temática 
fueron insinuadas en más de una ocasión, en el discurso, como características de la 
sostenibilidad. 

A ello agregamos que las exigencias que plantea una realidad de información inmediata 
y ubicua llevan, como se asoma en el discurso, a ejercicios constantes de generación 
y regeneración de interés por el trabajo de las organizaciones, a mantener vigente la 
oferta y la propuesta institucional ante socios potenciales y tradicionales.  

Ello implica iniciativa propia, en particular con gestores de desarrollo afines a las 
estrategias institucionales. Es muy poco probable que una organización vaya a 
conseguir un efecto duradero en la realidad que interviene si insiste en asumir su tarea 
como exclusiva. El ostracismo, además, ha dejado de ser sostenible financieramente. 

Dentro de las experiencias que conocimos, encontramos intentos de renovación 
institucional, debidos, pareciera, más al ritmo que impone la supervivencia. Se dirigen 
a la regionalización del trabajo, en parte como esfuerzo de consolidación institucional, 
y en parte porque los recursos de la cooperación apuntan a la dinámica regional. Los 
proyectos nacionales son hoy para la cooperación, según una de las organizaciones 
consultadas, “un desgaste”. 
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Idealmente, los intentos de renovación institucional debieran acompañarse de 
una mayor voluntad y apertura para establecer alianzas con socios estratégicos; 
sociedades técnicas y estratégicas inscritas dentro de procesos sociales con los cuales 
la organización se identifica, pero que la trascienden. No obstante, ello parece aún 
lejano. 

Vamos a reparar ahora en la valoración que las OSC hacen de sus propias experiencias 
de trabajo con otros agentes de desarrollo, y de sus experiencias en la gestión de 
recursos locales. 

4.3.1	 Nuevas modalidades de relación con la cooperación

La cooperación no gubernamental al desarrollo ha sido el socio más tradicional y, hasta 
no hace mucho, estable, de las OSC.

Hemos discutido anteriormente que el modelo tradicional de cooperación privada se 
ha debilitado considerablemente, y que la cooperación oficial tiende a globalizar los 
estándares de medición de impacto y eficacia de la ayuda, así como las estrategias de 
desarrollo que impulsa en los países receptores.

Desde la cooperación privada se hace un esfuerzo por capacitar a las contrapartes 
en fortalecimiento institucional, generación de impacto, rendición de cuentas y en 
algunos casos, movilización de recursos. Las formas clásicas de aporte no serán viables 
por mucho tiempo más.

La Ilustración siguiente detalla algunos ejemplos de binomios entre OSC y cooperación.

Ilustración 3 Binomios OSC - Cooperación

Fuente: Elaboración Propia, 2014.

CIPAC / Fundación Schorer

La Fundación no puede 
serguir financiando tal y 
como lo ha venido 
haciendo.

Dedica su apoyo a 
capacitar a la contraparte para que 
participe en concursos 
internacionales para la

 gestión de fondos.

Apoya a la contraparte
 en la formulación de 

proyectos para agencias
 internacionales de 

cooperación.

APREFLOFAS / WSPA

WSPA capacita a la  
contraparte en la gestión  
de recursos, con el objeto  
de profesionalizarla en 
este campo.

A raíz de la capacitación  nace “Campaña 
Alianza”, que busca 
involucrar a la sociedad 
civil en la conservación.

WSPA también aporta
 para la planificación

 estratégica de la
 contraparte, dentro de la

 cual se inscribe la
 capacitación en gestión

 de recursos

CEDECO / HIVOS

La organización no 
cuenta con la 
infraestructura para 
administrar fondos  
grandes.

Propone a HIVOS una  alianza para gestionar  recursos conjuntamentes 
en EE.UU

Se abre la posibilidad de 
un matching fund entre

 ambas entidades.
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Las tendencias recientes de la cooperación privada responden 
también, de forma directa e indirecta, a los criterios modernos 
de ayuda al desarrollo que se originan en los acuerdos y foros 
internacionales, así como a la cambiante situación política y 
económica de los países europeos.

Junto con el impacto negativo, la situación plantea una oportunidad 
para las OSC con disposición y con una visión de proceso más amplia 
que la de sus proyectos puntuales: están obligadas a desarrollar 
iniciativas de interacción permanente con aquellos elementos 
del entorno afines a sus tareas de desarrollo; se trata de generar 
interés y confianza. Ya lo hemos advertido en este informe: la lógica 
exclusivista no es viable ni sostenible –sin subsidios externos- en este 
contexto.  

Las propias agencias privadas de cooperación han visto impactados 
los recursos estatales que perciben y las donaciones del público. Hay 
cambio de prioridades temáticas y geográficas, y de preocupaciones 
internas en los países donantes. 

Por ello es que se observan hoy algunos casos de agencias de 
cooperación gestionando recursos en Centroamérica, para 
completar los presupuestos que se han visto limitados. Es una 
situación que debe tomarse con cuidado, porque creemos que 
en una eventual competencia por recursos, las agencias tendrán 
alguna ventaja en comparación con las OSC, por trayectoria e 
infraestructura administrativa.

4.3.2	 Estado

Las OSC mantienen una actitud crítica hacia el Estado, aunque quizás 
la confrontación ha cedido un poco a la apertura. La disposición de 
alianza o asociación a mediano y largo plazo, no obstante, sigue 
siendo escasa. 

Frecuentemente, el accionar del Estado costarricense ha estado 
sujeto a vaivenes políticos y ello ha afectado la continuidad de 
proyectos conjuntos con las OSC. Las organizaciones tienden a mirar 
con desconfianza al Estado como socio estable.

La incertidumbre se extiende a lo financiero y se percibe al Estado 
como una fuente de recursos incierta, ya no solo por los constantes 
cambios políticos, sino también por los requisitos y trabas burocráticas 
que supone trabajar con él. 

Otro reproche que se hace desde las OSC, es que el Estado espera que 
su trabajo sea una especie de donación, no existe una valoración real 
del trabajo y aporte de las organizaciones. Bajo estas condiciones, el 
compromiso se vuelve potencialmente contraproducente. 

En estas valoraciones justifican los consultados su preferencia por 
imaginar la relación con el Estado en términos concretos y puntuales, 
de preferencia, simultánea con otros gestores de desarrollo como 
la empresa privada y gobiernos locales. Hay pendiente un trabajo 
importante de incidencia para lograr el reconocimiento del aporte 
de las OSC al desarrollo.
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Las iniciativas formales de participación 
ciudadana, por otra parte, no son 
muy atractivas, ni parecen tener, 
de momento, mayor potencial. Son 
iniciativas en gestación, alguna de ellas 
promovida por la cooperación bilateral, 
como la Carta Iberoamericana de 
Participación Ciudadana, inscrita dentro 
del Acuerdo de Cooperación entre la 
Unión Europea y Centroamérica.

Es necesario reconocer que hoy en día 
las posibilidades de participación de las 
OSC en acciones conjuntas con el Estado, 
son mucho mayores bajo el esquema de 
las llamadas “alianzas público-privadas 
para el desarrollo”. Sin embargo, es 
poco lo que desde la sociedad civil 
pudiera hacerse por contestar los planes 
oficiales de desarrollo que implementan 
estas alianzas. 

Ello plantea inquietudes y dudas 
razonables de parte de un grupo 
de organizaciones con vocación 
crítica y visiones de mundo y de país 
tradicionalmente distintas a las oficiales. 
Ese espacio es más adecuado para 
nuevas generaciones de organizaciones 
civiles, nacidas en el tiempo de la 
RSE y las APPD y mejor adaptadas a 
estas exigencias, cuya vocación no 
es necesariamente crítica, pero sí 
ejecutora.

4.3.3	 Sector privado
Las experiencias de trabajo conjunto 
entre OSC y sector privado han girado en 
torno a proyectos puntuales y a aportes 
no directamente monetarios de la 
empresa. Predominan las asociaciones 
temporales y puntuales alrededor de un 
objetivo particular común, en las que las 
organizaciones civiles asumen el rol de 
promoción de desarrollo, con el apoyo 
de la empresa, y, en algunos casos, de 
los gobiernos locales y alguna entidad 
estatal. 

Al menos dentro del grupo de OSC 
consultado, las alianzas con la empresa 
privada no resultan atractivas, en tanto 
los costos de estos acercamientos no 
son proporcionales a los eventuales 
beneficios.

Por lo general, el trabajo con la empresa 
privada es muy demandante para 
la organización; implica una carga 
adicional de actividades que en 
algunos casos pudiera llegar a consumir 
su aparato administrativo. Los aportes 
de la empresa, por su parte, no llegan 
a cubrir los costos institucionales de la 
organización, y es cuando se produce 
la pérdida. (Una situación similar se vive 
con el trabajo con el Estado.) 

Una de las personas consultadas lo 
resume así: “Se requiere de gente que 
esté en eso”. Es decir, se necesita personal 
dedicado exclusivamente a la tarea. Es 
un aspecto que las organizaciones no 
tienen en cuenta cuando piensan en 
gestionar recursos: para gestionar hay 
que invertir. Resulta siempre conveniente 
sopesar las oportunidades de servicio que 
presente una alianza de este tipo, con la 
eventual supervivencia organizacional. 

Añádanse las visiones de mundo y 
proyectos de desarrollo conflictivos entre 
los sectores. Para buena parte de las 
OSC que entrevistamos, la RSE no tiene 
legitimidad como herramienta integral 
de gestión de desarrollo. Se le considera, 
acaso, un buen gesto, aprovechable en 
la medida de las circunstancias.

Los elevados costos institucionales, 
entonces, y un poco valorado aporte 
para el desarrollo, le restan prioridad a 
la RSE dentro de las OSC. En términos 
de sostenibilidad, en este momento, 
son más llamativas las posibilidades de 
regionalización de la oferta y del trabajo.
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4.3.4	 Venta de servicios

La venta de servicios es un mecanismo de movilización de recursos poco prioritario hoy 
para las OSC. Se concentra en actividades como la venta de servicios, las consultorías, 
el alquiler de locales y la venta de materiales educativos. 

Recordemos que a fines de los años 90 se había puesto una fuerte esperanza en la 
venta de servicios como mecanismo alterno de movilización de recursos, pero los 
resultados, casi invariablemente, no fueron los esperados. Hoy se duda de que los 
recursos institucionales que eventualmente haya que invertir, sean proporcionales a los 
beneficios que se puedan obtener de este mecanismo.

Con el desengaño existe también una razón de tipo idealista. Aunque la opción fuera 
potencialmente rentable, persiste el temor de que lleve a la organización a transformarse 
en una consultora técnica, y esto no goza de aceptación entre las personas consultadas. 

Existen también organizaciones con un historial de prestación gratuito de servicios que 
dificulta el cobro de tarifas a un público que quizá no esté dispuesto a pagar el valor 
real del servicio. 

Sin el recurso de la venta de servicios y sin el recurso del financiamiento externo, la 
estrategia de sostenibilidad de las OSC debería apuntar a mecanismos de tipo 
alianza, para actividades puntuales y concretas, con sector privado, gobiernos locales 
o universidades. No obstante, esta es una salida que no siempre es bien vista y el 
acercamiento a determinados sectores puede ni siquiera ser considerado una opción 
dentro de las organizaciones históricas.

4.3.5	 Alianzas estratégicas

En el ámbito local, las experiencias de alianza estratégica suelen tener un mejor 
pronóstico cuando se inscriben dentro de actividades y metas concretas y puntuales, 
más que dentro de proyectos de mediano y largo plazo. Son colaboraciones que 
reúnen a las OSC con empresa privada y hasta gobiernos locales, por ejemplo para 
alguna campaña de concientización o para acciones concretas, como convocatorias 
para actividades de gestión comunal.

Notamos, en esta ronda de actualización, la participación conjunta de OSC con 
universidades públicas. Esto sucede cuando el trabajo de la organización pasa en 
buena medida por la investigación y la difusión; puede que se triangule también con 
actividades de incidencia y comunicación.

El Centro de Comunicación Voces Nuestras, el CIPAC, el Instituto WEM y ACEPESA han 
desarrollado este tipo de experiencias en los campos de comunicación, derechos 
humanos, género y gestión ambiental. Voces Nuestras, por ejemplo, tiene convenios con 
universidades privadas y públicas que abarcan apoyo en investigación y participación 
de estudiantes de TCU. 

En el ámbito externo, las alianzas estratégicas que conocimos están inscritas en los 
intentos de regionalización que las OSC realizan para moverse hacia donde se 
encuentran los recursos de la cooperación. 
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Suelen ser de más largo alcance y de carácter estratégico. Esto 
sucede, por ejemplo, con las alianzas CEDECO – “Cero Co2” de 
España y ACEPESA – SIMAS de Nicaragua – CECODE  de Guatemala; 
como el caso de las alianzas sindicales de la extinta ASEPROLA a lo 
largo de la región.

4.4	 Recapitulando

De toda la región, Costa Rica es el país que más resiente la desatención 
de la cooperación al desarrollo, tanto oficial como no gubernamental. Los 
datos del Cuadro 1 son claros: en cooperación oficial, durante 10 años el 
país recibió menos cantidad que lo que recibe Nicaragua en un solo año, 
por ejemplo. No es del todo incorrecto suponer una proporcionalidad del 
fenómeno con  el retiro de la cooperación no gubernamental europea. En 
el país mantienen oficinas HIVOS, PPM y CCS –hoy We Effect. 

Un sector de las OSC ha intentado adaptarse a los cambios del contexto, 
pero con medidas tibias o parciales. Se ha seguido priorizando la 
gestión de recursos por encima de las otras dimensiones, por ejemplo: 
el relacionamiento con el entorno, el establecimiento de alianzas con 
sectores diversos, el manejo limitado de las comunicaciones o de las TIC, 
ofertas que no se adaptan, diseños organizativos novedosos.

Es decir, persisten diseños organizativos que eran financiados por la 
cooperación, pero no son viables bajo otras condiciones de gestión de 
recursos.

La proyección de las actividades a Centroamérica ha sido una de las 
estrategias obligadas que las OSC que se mantienen activas han intentado, 
para procurar recursos de la cooperación privada, que, cada vez menos, 
atienden proyectos de carácter local en el país.

El Estado y el sector privado, por su parte, mantienen una buena 
relación estratégica en actividades de desarrollo. Por un lado, los nuevos 
lineamientos de la ayuda estimulan la conjunción de esfuerzos entre 
agentes de desarrollo a través de las Alianzas Público Privadas, y por otro, 
la RSE consolidó su autonomía operativa y con esa independencia forma 
parte hoy también de las APPD. 

Algunas organizaciones han querido ensayar nuevas modalidades de 
gestión de recursos y han tenido experiencias rescatables. El Instituto WEM 
de masculinidad, por ejemplo, ha logrado establecer diferentes tipos 
de trabajo conjunto con entidades estatales y gobiernos locales. Con 
el INAMU coordina una línea telefónica de apoyo a hombres, y a otras 
entidades les vende cursos y materiales. Junto con las cuotas que aportan 
los beneficiarios, estas fuentes les garantizan la cobertura presupuestaria.

El panorama más general muestra que las OSC de carácter más militante y 
político van quedando al margen y quizá su protagonismo se vea opacado 
en parte por el surgimiento de nuevas generaciones de organizaciones 
sociales mejor adaptadas para la integración a una dinámica de desarrollo 
que conduce a modelos muy diferentes a aquellos proyectos político-
sociales que originaron a las organizaciones más contestatarias. 
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5. 	Guatemala

5.1	 Elementos de contexto
La firma de los Acuerdos de Paz, en 1996, pone fin a una guerra civil de 40 
años que hereda, no obstante, una agenda política, social y económica 
pendiente. Se trata de reformas de peso que involucran al Estado, al sector 
privado, a la cooperación internacional y a la sociedad civil.

Las tareas pendientes quedan planteadas en un contexto adverso: 
corrupción y disfuncionalidad estatales, un sistema judicial débil, 
la continuada violación de derechos humanos básicos para una 
parte considerable de la población, indicadores socioeconómicos 
comprometedores y, más recientemente, un serio problema de violencia 
relacionado con el narcotráfico y las pandillas.

Una revisión breve de indicadores socioeconómicos nos sugiere que en este país existe un 
rezago importante en varios campos, incluso en comparación con los otros países de la 
región:

	 En el 2011, Guatemala ocupaba la posición 131 del Índice de Desarrollo Humano del 
PNUD. Hasta ese año, el país había mostrado el IDH más bajo de Centroamérica desde 
1980. (Ver Anexo 3.) En 2012, el país se colocaba en el puesto 1331. 

	 En educación, Guatemala se ha mantenido generalmente en la retaguardia de los 
países centroamericanos. Su índice de educación (una razón entre años esperados y 
promedio de instrucción) es incluso menor al que mostraba Costa Rica en 1980. (Ver 
Anexo 4)

	 Poco más de la mitad de guatemaltecos vive por debajo de la línea de la pobreza. 
El fenómeno es más agudo en el campo, ahí viven tres veces más pobres que en la 
ciudad. (SEGEPLAN 2011; Falisse y Sanz-Corella 2009)

	 A pesar de los esfuerzos y avances, el sistema judicial sigue siendo enclenque, 
caracterizado por un alto grado de impunidad. Para 2009, se calculaba que solo 
un 5 % de los casos existentes tenía una salida procesal. A ello hay que sumar una 
institucionalidad débil, incapaz de aportar de manera decisiva a la reducción de la 
desigualdad y a la resolución de conflictos.

1 Ver: https://data.undp.org/dataset/Table-1-Human-Development-Index-and-its-components/wxub-qc5k 
[Consulta: 18 enero 2014].
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En todos estos años pasados desde los Acuerdos de Paz, esta agenda 
pendiente ha sido abordada por la sociedad civil, el Estado, las fundaciones 
empresariales y la cooperación externa, desde diferentes perspectivas, 
con muy disímiles estrategias y propósitos, y con una diversidad de 
resultados. Desde el enfoque de desarrollo aplicado por sociedad civil y 
cooperación, pasando por la filantropía empresarial y terminando en el 
asistencialismo estatal masivo. 

Hubo, no obstante, experiencias que sirvieron de puente entre el Estado y 
la sociedad civil, casi todas nacidas de los fondos sociales que administró 
el país en los años 90 y 2000, especialmente el llamado Fondo de Inversión 
Social (FIS).

Dentro de este contexto, las OSC guatemaltecas han cumplido un papel 
invaluable en la gestión de desarrollo social y la observancia y promoción 
de derechos humanos básicos, con el apoyo financiero y político 
principalmente de la cooperación no gubernamental de origen europeo.

Aunque este país también experimenta el retiro de la cooperación no 
gubernamental, no es con la intensidad con que sucede en Costa Rica, 
por ejemplo. A esto ayuda que la cooperación oficial y multilateral sigue 
siendo fuerte.

La polarización entre el sector más crítico de la sociedad civil, y el Estado, 
es mucho más profunda y aguda que en otros lugares, como el mismo 
Costa Rica. Además, en Guatemala son escasos los puentes entre ambos 
actores, y son superados por el alto grado de desconfianza mutua. 

Estos elementos plantean una particular dificultad de los escenarios de 
movilización de recursos para las OSC guatemaltecas, que de la misma 
forma que sus pares regionales se ven hoy obligadas a volcar la mirada 
al ámbito local para explorar nuevas modalidades de sostenibilidad 
institucional.

5.2	 Recursos locales para el desarrollo

Recordemos que los recursos locales para el desarrollo pueden ser 
generados a lo interno de cada país, o bien pueden ser recursos externos 
de cooperación, apropiados por el país receptor, asignados para financiar 
tareas de mejoramiento de la calidad de vida. Dependiendo del caso, 
los recursos movilizados localmente por el Estado pueden ser de enorme 
importancia –caso Costa Rica-, o, como en el caso guatemalteco, 
la relevancia mayor la tienen los recursos apropiados para uso local, 
provenientes de la cooperación.

En Guatemala, con la firma de los Acuerdos de Paz, en 1996, el país 
experimentó un incremento de la ayuda oficial al desarrollo. Hubo mayor 
gasto social del gobierno, pero sin un impacto duradero, puesto que se 
trataba de ayuda coyuntural y  ejecutada de manera centralizada, por un 
aparato estatal ineficiente y con un manejo poco transparente.

Al modificarse gradualmente el énfasis e interés de la comunidad de 
donantes hacia campos como la democratización, el fortalecimiento del 
estado de derecho y del sistema judicial, y conforme la cooperación no 
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gubernamental que tradicionalmente había respaldado a las OSC fue 
retirándose del país, las organizaciones fueron quedando desamparadas 
externamente, e internamente mal preparadas para la movilización de 
recursos propios. 

Han pasado poco más de diez años desde aquel primer estudio. El 
contexto sociopolítico de Guatemala se ha modificado lo suficiente como 
para transformar las condiciones bajo las cuales las OSC deben plantearse 
su gestión de recursos.

Después del auge vivido en los años 90 y 2000, los fondos oficiales 
decayeron sustancialmente, y con ellos se fueron cerrando también las 
posibilidades de acceso desde la sociedad civil. Hoy, los fondos estatales 
para el desarrollo local se canalizan mediante los consejos de desarrollo. 
Otros recursos son utilizados para alimentar iniciativas estatales de corte 
asistencialista y con un sesgo clientelista. 

El sistema de loterías, asimismo, funciona diferente al de Costa Rica. Está a 
cargo de una entidad privada y los fondos movilizados no tienen la misma 
magnitud y alcance que los costarricenses, gestionados por un monopolio 
estatal y asignados mediante varias leyes de la República. 

También tenemos la consolidación de la RSE en Guatemala, que le ha 
supuesto una creciente relevancia a las fundaciones empresariales, 
primordialmente las de empresas azucareras, de café y de cerveza, cuyos 
casos se retoman en las próximas secciones del informe.

Lo que hasta no hace mucho tiempo parecía un campo de trabajo 
natural y exclusivo de las OSC, ha sido reivindicado por Estado y empresa 
privada, quienes, en su acción social, se han acercado a comunidades, 
temáticas y grupos de población anteriormente de dominio de las OSC. 
Estas organizaciones, por su parte, corren el riesgo de perder la carrera, 
estancadas de alguna forma en la resolución de asuntos organizativos y 
administrativos mientras la dinámica social sigue su curso.

Es este un panorama ciertamente distinto al que las OSC han conocido 
la mayor parte de su vida activa. Nuestro interés radica entonces en 
ubicar y analizar pistas que contribuyan a la elaboración de estrategias 
de sostenibilidad institucional, adecuadas a las exigencias presentes.

5.2.1	 Las fundaciones filantrópicas

Ya en nuestro primer estudio de 1999 habíamos comenzado a 
rastrear la tradición filantrópica en Guatemala. Los principales 
campos de atención de la filantropía han sido históricamente: la 
niñez, la educación y la salud; y el mecanismo más importante de 
movilización de recursos es la donación del público.

A manera de repaso, en este apartado volvemos sobre algunas de 
las fundaciones filantrópicas más importantes del país. Hay que tener 
en cuenta, no obstante, que son muy pocas las organizaciones que 
exponen sus datos financieros en línea, con la notoria excepción del 
Comité Pro Ciegos y Sordos de Guatemala y, en alguna medida, 
FUNDABIEM. 
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5.2.1.1	 FUNDABIEM

Su principal fuente de recursos es la recaudación de donaciones públicas a través de la 
Teletón, actividad que organiza de 1986. Antes de eso, las actividades de la Fundación 
consistían en visitas espontáneas al hospital Jorge Von Ahn.

En el evento inaugural de 1986 se recaudaron Q1.400.000 –unos US$740 mil de aquel 
año. En 1998, para la época de nuestro primer estudio, el monto recolectado alcanzó los 
Q9.700.000 –alrededor de US$1,5 millones; y para 2012, la cantidad de la recaudación 
ascendió a Q25.000.000 –cerca de US$3 millones.

Además del evento anual, la Fundación cuenta en su sitio web con una plataforma 
para la movilización de recursos en línea.

En la actualidad, la fundación desarrolla varios componentes paralelos a la Teletón 
anual. En conjunto, se denomina Red Teletón, y hace énfasis en el trabajo voluntario:

	 Padrinos Teletón: individuos que financian la totalidad de las terapias, 
transporte y alimentación de un niño apadrinado. Sus aportes son deducibles 
de impuestos.

	 Programa “Transformando Vidas”: recluta voluntarios individuales que 
apoyan a pacientes y sus familiares, mientras los primeros se encuentran en 
terapia. 

	 Voluntarios temporales: recluta voluntarios que aportan su trabajo en las 
distintas actividades que la Fundación realiza durante el año. Cuenta con 
un sistema bien organizado de convocatoria y registro de participación.

	 Explosión Teletón: el voluntario que trabaja en este componente aporta su 
trabajo durante las semanas previas al evento anual.

	 Terapista por un día: consiste en una visita guiada a la Fundación, para que 
las empresas y público en general se conviertan en voceros de su trabajo.

	 Amigos Teletón: es una actividad que consiste en reunir a pacientes para 
que compartan entre ellos sus experiencias de vida.

5.2.1.2	Benemérito Comité Pro Ciegos y Sordos de Guatemala

Fundado en diciembre de 1945, el Comité es una institución privada no lucrativa que 
ofrece servicios médicos, educativos y de rehabilitación para su población meta.

Cuenta con 36 programas y servicios y un personal de 642 colaboradores. Los recursos 
con los que se financian sus actividades, provienen de la venta de la Lotería Santa 
Lucía.

División Lotería Santa Lucía: esta es la principal fuente de ingresos que sostiene las 
actividades del Comité. Fue fundada por Elisa Molina de Stahl y realiza anualmente 
37 sorteos ordinarios y 11 sorteos extraordinarios. Entre 2009 y 2011, esta organización 
percibió en promedio Q50 millones anuales. De ellos, el 70% provino de la venta de 
lotería.
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5.2.1.3	 Fundación Ramiro Castillo 
Love

Dirige sus actividades fundamentalmente 
a la reducción del analfabetismo en 
Guatemala. Hasta 2005 había atendido 
cerca de 210.000 beneficiarios en 
programas de educación inicial, o primer 
ciclo educativo. Para 1998, en la época 
de nuestro primer estudio, la cantidad 
de beneficiados rondaba los 70.000.

El trabajo se financia con apadrinamientos 
individuales e institucionales. El monto 
mínimo inicial del apadrinamiento es 
de US$40, cifra que cubre un paquete 
básico de libros de texto y cuadernos, 
así como la capacitación de docentes 
y supervisores. Adicionalmente, existe un 
mecanismo de movilización de fondos 
en línea, para quienes posean cuenta 
bancaria del Banco Industrial.

Esta organización acude, además, 
a otros mecanismos de gestión de 
recursos, tradicionalmente asociados 
al sector filantrópico y benéfico. Dentro 
de ellos se encuentran: rifas, bazares y 
presentaciones artísticas.

La labor social de la fundación se realiza 
a través de dos programas educativos: 
PEBI (Programa de Educación Básica 
Integral) y EDINUMI (Programa de 
Educación Integral del Nuevo Milenio), 
que cubren 7 departamentos del país, 
específicamente en áreas rurales pobres. 

5.2.1.4	 Fundación Pediátrica de 
Guatemala

Brinda servicios de salud a la población 
infantil guatemalteca en general. 
Cuenta con una modalidad de 
apadrinamiento de niños y otra de 
gestión de donaciones del público. Las 
donaciones tienen un monto mínimo 
de Q50.00 y no se recaudan en línea, 
sino únicamente a través de entidades 
bancarias locales.

Sus servicios llegan a la población 
atendida a través de tres programas: 
Jornadas Comunitarias; Servicios 
Médicos y Centros de Atención Integral –
CEDEIN, que atienden a las personas que 
habitan los alrededores de un relleno 
sanitario en la Zona 3. También se ofrece 
a la población atendida una modalidad 
de referencias al extranjero, para remitir 
pacientes a tratamientos fuera del país.
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5.2.1.5	 Fundación Paiz

Promueve la educación y la cultura, 
tanto en niños como en adultos de 
distintas condiciones sociales. 

Su área de proyección social apoya 
actividades de seguridad alimentaria y 
la educación de niños de zonas rurales 
y marginadas de la ciudad. La cantidad 
de niños beneficiados se calcula en 
2.000. 

El Programa para la Educación, el Arte 
y la Cultura comprende un sistema de 
becas, donación de bibliotecas y aulas 
de computación.

El programa de Obras Benéficas, 
por su parte, suple a algunos centros 
educativos con desayunos para los 
niños más pobres. Se calcula que el 
número de beneficiados ronda los 170 
niños. Existe una actividad similar dirigida 
a adultos, a través de comedores que 
atienden a unas 160 personas.

Finalmente, el área de Proyectos 
Especiales realiza campañas de 
recolección de insumos para las 
instituciones a las que apoya la 
Fundación y coordina acciones con la 
familia fundadora para actividades de 
apoyo a sectores vulnerables.

5.2.1.6	 Fundación REMAR

Se autodefine institución “de 
contingencia social y rehabilitación 
integral”. Sus actividades se encaminan 
a la reinserción de población marginada, 
de distintos grupos etarios, a través de la 
administración de hogares o albergues.

La Fundación dirige el colegio El 
Olivo, en el que los menores pueden 
recibir educación de manera gratuita, 
costeada con las cuotas de los alumnos 
cuyas familias sí pueden pagar sus 
matrículas. Se calcula que el 45% de los 
800 alumnos del colegio, pertenecen a 
la población beneficiaria.

Una de las formas de sostener la atención 
de sus beneficiarios es el programa de 

apadrinamientos, a través del cual los 
voluntarios aportan mensualmente la 
suma de Q100.00.

5.2.1.7	Organismos de 
voluntariado

La escasez de datos financieros 
disponibles en la red es una constante de 
las entidades consultadas. Sin embargo, 
la información que se revisó durante la 
actualización sugiere que la donación 
del público continúa siendo el principal 
mecanismo de gestión de recursos, 
quizás potenciado por las plataformas de 
recolección de fondos en línea. 

Una de las características distintivas de 
las organizaciones filantrópicas es que 
sus ámbitos de trabajo y sus poblaciones 
meta varían poco en el tiempo; su nicho 
está bien delimitado y no han surgido 
aún formas de organización similares 
que “compitan” por recursos, público o 
campos de acción.

Existen, no obstante, organizaciones que 
no pueden ubicarse estrictamente dentro 
del ámbito filantrópico, de la RSE o de las 
OSC –tal y como las entendemos en este 
estudio-, y, aunque tienden más a las 
tareas de desarrollo social y comunitario, 
su trabajo tiene elementos de asistencia y 
acción paliativa.

“Techo”, conocida en el pasado como 
“Un Techo para mi País” es un ejemplo 
adecuado de este tipo de entidades. 
Su trabajo comenzó como un esfuerzo 
por aliviar el problema de la escasez de 
vivienda digna en sectores pobres de 
los países donde opera, con un apoyo 
considerable del voluntariado.

Según datos de la propia organización, 
durante 2010 y 2011, un total de 
509.461 voluntarios aportó su trabajo 
en diversas tareas, desde las colectas 
y la construcción de viviendas, hasta 
experiencias de desarrollo comunitario.

En la actualidad, “Techo” pasa por 
una reorientación de su modelo de 
intervención, que pretende hacer énfasis 
en el desarrollo comunitario y en la 
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participación comunal.

En Guatemala, una de las facetas más 
visibles de la movilización de recursos 
son las colectas anuales, realizadas, 
principalmente, por jóvenes en jornadas 
de dos o tres días.

Se estima que en 2012 participaron 
de estas colectas alrededor de 3.000 
voluntarios, que recaudaron poco más 
de Q1.500.000.00. (La primera colecta, de 
2009, habría alcanzado los Q350.000.00.)

A pesar de la escasez de datos 
financieros, este breve repaso por 
algunas de las organizaciones y 
fundaciones de carácter filantrópico 
en Guatemala, sugiere que el sector 
mantiene vigencia y tanto sus temas de 
trabajo, como poblaciones atendidas 
observan un perfil poco variado en 
relación con las pasadas décadas.

Paralelamente, surgen figuras 
institucionales que aunque no pueden 
ser catalogadas estrictamente como 
filantrópicas, parte de su quehacer y de 
sus grupos atendidos cruzan aquellos 
ámbitos tradicionalmente asociados a 
la beneficencia. Quizás dentro de los 
ejemplos más ilustrativos de este caso, 
están la fundación Techo, tratada en 
secciones anteriores, y la iniciativa 
público privada Tengo algo que dar. 
Ambas se sustentan en gran medida 
en el voluntariado de jóvenes para 
hacer efectivo el trabajo directo en las 
comunidades atendidas.

5.2.2	 Fondos estatales

En los años 90 se crearon varios 
fondos sociales administrados por el 
Estado, que supusieron recursos para 
gobiernos locales y la oportunidad de 
participación de algún sector de las 
OSC guatemaltecas. De los principales, 
FONAPAZ surge en 1991, el FIS en 1993 y 
el Fondo de Solidaridad en 1993.

Para finales de la década, y con la firma 
de los Acuerdos de Paz, el volumen de 

estos recursos aumentaría notablemente. 
Según un informe de la Asociación 
Internacional de Administración de 
Ciudades y Condados –ICMA (2004) 
en solo dos años el volumen de fondos 
casi se cuadriplica, puesto que pasó 
de Q513,5 millones en 1996 a Q1.980,6 
millones en 1998.

Mucho tuvo que ver el aporte de la 
cooperación internacional durante 
esos años e inicios de la década de 
los años 2000, en el incremento y auge 
de los fondos sociales, dirigidos no solo 
a esfuerzos de paz postconflicto, sino 
también al combate del rezago social 
y de infraestructura, y a la creación y 
consolidación de institucionalidad y de 
un sistema judicial funcional. 

Con el paso del tiempo, no obstante, 
decayó el auge de los fondos, que 
perdieron peso y protagonismo bajo la 
sombra de muchas e importantes dudas 
sobre su utilización y la eficacia con la 
que se canalizaron; sin mencionar el 
eventual sesgo político que pudo haber 
influido en su distribución, en particular 
a determinados sectores de la sociedad 
civil.

Según el presidente de Acción 
Ciudadana (citado por Hernández y 
Orozco 2012), de 1998 a 2009, cinco de 
los fondos sociales (FONAPAZ, FONADES, 
FOGUAVI, FSS y FODIGUA) movilizaron 
Q22 mil millones, dentro de un marco 
jurídico inestable y ambiguo que produjo 
un panorama brumoso e incierto en 
relación con el destino y utilización de 
los recursos. 

El debate persiste, y hoy se relaciona con 
la vigencia, pertinencia y continuidad 
de los fondos, ya no solo por los 
cuestionamientos propios a su existencia, 
sino también por la reciente creación del 
Ministerio de Desarrollo Social, un ente 
del Poder Ejecutivo que tiene la rectoría 
de las políticas públicas de mejora de la 
calidad de vida de grupos y personas 
socialmente vulnerables.

La concentración formal de fondos de 
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utilidad social movilizados por el estado, coincide con un incremento en la recaudación 
tributaria de aquel país, observable desde hace unos diez años, aproximadamente, 
que se opone a la tendencia tradicional de escasa recaudación. 

Según datos de la Superintendencia de Administración Tributaria, entre 2001 y 2012, la 
recaudación aumentó en un 35%, aproximadamente. (De Q16.928 millones a Q45.294 
millones.)

Tanto la concentración formal de recursos como la mayor disciplina de recaudación 

fiscal, confluyen en un momento en el que la inversión social aparece como prioridad 
de las políticas públicas y los planes de desarrollo oficiales. Cuánto de estos recursos 
locales movilizados por el estado puede ser accedido por OSC, y hasta qué punto 
influyen los criterios políticos para su asignación, son interrogantes que permanecen 
vigentes y que, en el caso de Guatemala, observan aún la herencia de un pasado de 
conflicto político militar.

Dentro de ese contexto, el Ministerio de Desarrollo Social (MINDES), es la figura que 
asume la inversión social, antes en manos de los diversos fondos comentados. Su 
reciente entrada en funcionamiento dificulta valorar con precisión el impacto de su 
gestión, por lo que procedemos a resumir brevemente sus componentes.

Sí consideramos importante señalar que en los últimos años ha habido cuestionamiento 
de la capacidad estatal para ejecutar los fondos dirigidos a la inversión social.
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En el 2013, los préstamos y donaciones recibidos para este rubro observaron una 
ejecución desde el 0 % hasta el 70 %. Alguna de esta ayuda tuvo que devolverse, 
como por ejemplo una donación de Q1,6 millones del gobierno de Dinamarca para el 
Corredor Seco. (Morales S. 2013)

5.2.2.1	Ministerio de Desarrollo Social

Desde el año 2012, la rectoría de las políticas sociales guatemaltecas fue asignada al 
Ministerio de Desarrollo Social. Su misión se plantea el trabajo en coordinación y alianza 
con el sector privado y la sociedad civil, así como en coordinación con municipalidades 
y consejos de desarrollo.

A febrero de 2013, el presupuesto de este ministerio alcanzaba los Q1.440.400.000.00, 
según la información disponible en su sitio web.

Los principales programas sociales que ejecuta este despacho son:

Mi Bono Seguro: es un programa de transferencias monetarias 
condicionadas. El gobierno, a través de este Ministerio, otorga a un grupo 
de familias seleccionadas, apoyo económico para que sea utilizado para 
la compra de alimentos, ropa y útiles escolares, con la condición de que 
la familia cumpla con ciertos requisitos de nutrición y educación, y que 
asistan a los procesos de capacitación a la que sea convocada.

Mi Bolsa Segura: es un programa con cobertura urbana, dentro de 17 
municipios del Departamento de Guatemala. Los beneficiarios deben 
cumplir ciertos requisitos, dentro de los que destacan la asistencia 
obligatoria de los niños a la escuela y la participación de las madres en 
las escuelas para padres y en cursos de repostería o enfermería.

Jóvenes Protagonistas: el programa se propone emprender acciones 
educativas en la población joven de sectores urbanos marginados, 
principalmente dentro de aquellas personas que están en especial riesgo 
de caer en situaciones de violencia.

Comedores Seguros: apunta a ciudadanos de escasos recursos, a través 
de nueve comedores que sirven desayunos a Q1 y almuerzos a Q3. 
Geográficamente, el programa cubre cinco departamentos: Guatemala, 
Quiché, Escuintla, Chiquimula y Quetzaltenango.

La siguiente tabla se basa en los datos de MIDES en su sitio web, y ofrece un resumen 
de los principales logros cuantitativos alcanzados por estos programas durante el 2012:

Mi Bono Seguro
De mayo a diciembre de 2012, el total invertido en este programa 
alcanzó los Q784.616.180, 00. Durante ese mismo período, se entregaron 
18.894 bonos, el 60% de salud y el 40% de educación.

Mi Bolsa Segura De junio a diciembre de 2012 se entregaron 254.168 bolsas. 

Jóvenes Protagonistas Entre mayo y noviembre de 1999, habría participado de este programa 
un total de 475.692 jóvenes.

Comedores Seguros Al 20 de febrero de 2013 se habían servido 848.441 comidas, entre 
desayunos, almuerzos y cenas.
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Es siempre importante tener en 
consideración que este tipo de 
intervención, aunque significativa 
como esfuerzo para atender 
necesidades inmediatas de poblaciones 
tradicionalmente olvidadas, se realiza 
en el marco de estrategias populistas, 
de escaso impacto a largo plazo, si 
se les mira desde una perspectiva de 
desarrollo social sostenible, y además 
con el propósito de ampliar la base de 
adeptos de partidos en el poder. 

5.2.3	 La cooperación 
internacional en 
Guatemala

La cooperación internacional inicia su 
presencia en el país en los años 50 del siglo 
XX, con un carácter mayoritariamente 
benéfico. La asistencia al desarrollo 
se incrementa luego del terremoto de 
1976 y toma mayor fuerza después de 
la firma de los Acuerdos de Paz en 1996. 
(SEGEPLAN 2010.)

SEGEPLAN realizó en 2010 un mapeo de 
la cooperación internacional y concluyó 
que actualmente la cooperación 
bilateral y la llamada cooperación 
“descentralizada”, son las que más 
programas y proyectos financian en 
Guatemala. Muchas de las acciones 
financiadas pertenecen a sectores para 
los que el aporte presupuestario del 
gobierno es escaso.

En cuanto a la ayuda bilateral, los 
principales países cooperantes son los 
Estados Unidos, España, Canadá, Japón, 
Alemania y Suecia. En lo que respecta 
a la cooperación descentralizada, los 
principales países donantes de los que 
provienen las ONG que intervienen son 
los Estados Unidos, Italia, Holanda, Suiza 
y Unión Europea.

La situación actual de la cooperación 
internacional multilateral y bilateral, 
no deja de estar impregnada de las 
características globales que afectan 
a todo el continente latinoamericano. 
La agenda de cumplimiento de Los 

Objetivos del Milenio ha conducido a que 
el énfasis de la asistencia al desarrollo se 
ponga en otras regiones del mundo.

Guatemala, además, es calificado 
como país de renta media baja, con lo 
que disminuye su perfil como receptor de 
fondos. Un informe de SEGEPLAN sobre 
la cooperación internacional en el país 
(2011b:42) sugiere que la ayuda oficial 
al desarrollo observa una tendencia a la 
baja.

En total, de 2008 a 2010 el país ha 
recibido alrededor de US$1.000 millones, 
que han representado, en promedio, 
aproximadamente el 5% del presupuesto 
vigente para cada uno de esos años, 
pero que nunca han alcanzado el 1% 
del PIB.

Es importante tener en cuenta que alguna 
proporción de la ayuda desembolsada 
por la cooperación es canalizada hacia 
OSC guatemaltecas, debido a una 
estrategia de sectorialización a la que se 
ha acudido para hacer más eficiente el 
uso de recursos. La estrategia se inscribe 
dentro de la lógica de transparencia 
y rendición de cuentas que supone 
la alineación entre la cooperación y 
las prioridades de desarrollo del país 
receptor.

Esta nueva dinámica le confiere 
protagonismo a entidades de desarrollo 
que trabajan en lo local, situación que 
no está exenta de algún grado de 
puja entre cooperantes y Estado y de 
descontento de este último sector, para 
quien continúa siendo el cooperante el 
que ejerce el control de los fondos y no 
el gobierno (SEGEPLAN 2011b:58).

Se le suman a la sectorialización, 
los recursos canalizados por la 
cooperación “descentralizada”, como 
la llama el gobierno guatemalteco; 
esto es, la cooperación proveniente 
fundamentalmente de gobiernos locales 
de países cooperantes, cuyos recursos 
se utilizan en programas y proyectos 
en territorios, de manera directa, sin 
intervención oficial del gobierno de 
Guatemala.
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Las actividades financiadas por este tipo de cooperación, las llevan a cabo por 
lo general agentes de la sociedad civil, que incluyen OSC (aunque también 
gobiernos locales) que de alguna manera, escapan al control estatal. Esto es 
motivo de roce entre los dos sectores.

En total, SEGEPLAN logró mapear 767 programas y proyectos en territorios, 
financiados por la cooperación descentralizada; de ellos, la quinta parte se 
ejecuta en el departamento del Quiché. (Cuadro 5.)

Cuadro 5.

Guatemala: Programas y proyectos en territorios, 
financiados por la cooperación internacional, 2009 - 2010

   
DEPARTAMENTO PROGRAMAS Y PROYECTOS

Quiché 147
San Marcos 84

Alta Verapaz 80
Petén 79
Sololá 61

Baja Verapaz 56
Chiquimula 53

Zacapa 51
Huehuetenango 34

Izabal 30
Quetzaltenango 28

Totonicapán 22
Retalhuleu 18

Suchitepéquez 14
El Progreso 10

   
TOTAL 767

FUENTE: SEGEPLAN, Primer Informe Nacional sobre Cooperación 
Internacional para el Desarrollo y la Eficacia de la Ayuda en 
Guatemala. Año 2008 – 2010.

 

El 68% de esos programas y proyectos es ejecutado por “ONG nacionales”, mientras 
que el 20% por “ONG internacionales”. La proporción de ejecución de estas 
actividades por organizaciones no centralizadas y que no responden directamente 
a sus gobiernos, es motivo de incomodidad para el Estado guatemalteco, que no 
deja de percibir a estas entidades como parte de un entramado irregular en la 
ejecución de fondos.
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Cuadro 6.

Guatemala: Ejecutores de los programas y proyectos en 
territorios, 2009-2010.

TIPO DE EJECUTOR PROGRAMAS Y 
PROYECTOS

ONG nacionales 521
ONG internacionales 157

Agencias de cooperación intl. 20
Instituciones y municipalidades 54

Mancomunidades 15
   

TOTAL 767

FUENTE: SEGEPLAN, Primer Informe Nacional sobre Cooperación 
Internacional para el Desarrollo y la Eficacia de la Ayuda en Guatemala. 
Año 2008 – 2010.

La mitad de esos programas y proyectos (el 49%) es financiada 
con recursos bilaterales. Los fondos multilaterales y privados tienen 
el mismo peso relativo en el financiamiento de los programas y 
proyectos en territorios: el 16%

Cuadro 7.
Guatemala: Programas y proyectos de la cooperación 

internacional en territorio, según tipo de cooperación, 2009 - 
2010.

ORIGEN DE RECURSOS

TIPO DE 
COOPERACIÓN PROGRAMAS Y 

PROYECTOS
Financiera Técnica

Bilateral 367 12 379
Multilateral 109 3 112

Privada 104 8 112
Otros 160 4 164

       
TOTAL 740 27 767

FUENTE: SEGEPLAN, Primer Informe Nacional sobre Cooperación 
Internacional para el Desarrollo y la Eficacia de la Ayuda en Guatemala. 
Año 2008 – 2010.

Este repaso general del estado de la cooperación oficial en 
Guatemala, y los datos regionales del comportamiento de la ayuda, 
sugieren estabilidad relativa en cuando a magnitud de recursos. 
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5.2.4	 La RSE en Guatemala

El sector privado en Guatemala, con particular importancia el 
azucarero, ha sido desde hace un par de décadas, protagonista en 
la gestión del desarrollo de este país, quizás por razones similares a las 
que explican el protagonismo de las OSC en ese mismo campo: 
abandono estatal, predominancia del poder militar, un sistema de 
justicia débil y rezagos importantes en educación e indicadores de 
pobreza.

Las fundaciones privadas, algunas de las cuales han expandido sus 
operaciones a Nicaragua y Honduras –tal es el caso de la Fundación 
Pantaleón, son una de las figuras con las que el sector empresarial 
administra fondos de inversión social de considerable magnitud.

Por otra parte, un grupo de alrededor de cien empresas que 
representa cerca del 30% del PIB de este país, se reúne en torno 
a CENTRARSE, organización que busca orientar las políticas de RSE 
en sus miembros, así como medir y evaluar el estado de la RSE en 
Guatemala.

En este capítulo se expone un acercamiento a las organizaciones 
que representan a estos dos sectores, fundaciones empresariales y 
RSE, por tratarse de la muestra más representativa de la participación 
del sector privado en la gestión del desarrollo.

5.2.4.2	 CENTRARSE

Se fundó en el año 2003. En la actualidad reúne cien empresas que, 
en su conjunto, representan aproximadamente el 30% del PIB de 
este país.

Fundamentalmente, CENTRARSE orienta a sus empresas miembros 
en las prácticas de RSE y mide y evalúa el estado de ésta en 
Guatemala.  Sus principales actividades consisten en el intercambio 
de experiencias entre empresas y la facilitación del acceso a 
información sobre prácticas locales e internacionales de RSE.

Su sostenibilidad financiera descansa primordialmente en las cuotas 
anuales que aportan las empresas miembros y que son proporcionales 
a la magnitud de éstas, tanto en cantidad de personal como en 
volumen de ventas. Este rubro representa aproximadamente la 
mitad de sus ingresos, como se ilustra en el Gráfico 2.

Otras actividades con las que generan recursos son la venta de 
servicios (conferencias, consultorías, capacitaciones), los patrocinios 
de actividades específicas y las donaciones de empresas, entidades 
internacionales y ONG.

Alianza Tigo, USAID, ONU
La alianza desarrolla 

el programa “Escuelas 
del Milenio”, a través 
del cual se invierte la 

suma de Q48 millones 
en el remozamiento 

total o parcial de 151 
escuelas ubicadas en 

los departamentos 
de Totonicapán, 

Huehuetenango, Quiché, 
San Marcos, Sololá, 

Quetzaltenango, Escuintla y 
Santa Rosa. 

Se calcula que la población 
atendida alcanza los 33.000 

alumnos y 1.000 docentes 
que fueron capacitados y 

actualizados.
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CENTRARSE fue la referencia inicial que impulsó una serie de cambios institucionales y de 
proyección social dentro de un sector representativo del empresariado en Guatemala, y 
en la actualidad promueve un conjunto de valores dentro de sus asociadas, orientados 
al respeto a los derechos laborales y a la mitigación de los impactos sociales, ambientales 
y económicos de la actividad privada.

Dos de sus principales herramientas para este cometido, son: 

	 Los indicadores de RSE llamados “IndicaRSE”, homologados desde 2008 para 
toda Centroamérica y basados en indicadores internacionales. Buscan la 
autoevaluación de la empresa en el campo de la responsabilidad social.

	 La guía para la elaboración de códigos de ética. Diseñados para promover 
prácticas empresariales que generen confianza en las comunidades, socios 
comerciales, colaboradores. La confianza es vista como elemento central de 
la sostenibilidad empresarial, se considera “la base de negocios exitosos y se 
garantiza con conductas éticas y legales de todos los que conforman la empresa.” 
(CENTRARSE 2012).
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La forma en que se ha venido 
consolidando institucionalmente 
la entidad y la credibilidad que ha 
generado también en la cooperación 
unilateral y multilateral, hacen que 
pueda considerarse a CENTRARSE como 
un elemento de apoyo para las políticas 
y prioridades de la cooperación, 
principalmente en materia de derechos 
humanos, modernización y justicia 
laboral. Algunas de las instituciones con 
las que se ha trabajado son: NN.UU., 
PNUD, FAO, UNICEF, OIT, BM, BID, 
Embajada de Canadá, USAID. 

La organización forma al mismo tiempo 
parte de varias alianzas de peso, el 
Consejo Mundial para el Desarrollo 
Sostenible, la Red Centroamericana 
CentraRSE, con la Universidad San Carlos 
de Guatemala, Programa Nacional de 
Competitividad, Universidad del Istmo y 
Red Interamericana de RSE.

5.2.4.3	 FUNDAZUCAR

Las fundaciones empresariales cuya 
información se rescata en este informe 
poseen, en términos generales, un perfil 
mucho más orientado a la inversión 
social con énfasis en la promoción del 
desarrollo, que a la actividad filantrópica, 
como se le conoce tradicionalmente. 

La magnitud de la influencia del sector 
azucarero dentro de la economía de 
Guatemala es considerable y puede 
verse ilustrada en la historia que dio 
origen a FUNDAZUCAR, la cual nace a 
partir de la crisis en el sector, ocasionada 
por el contrabando de azúcar hacia 
El Salvador y Honduras en época de 
la guerra civil en Centroamérica, a 
finales de los años 80 y principios de 
los 90, facilitado por la corrupción de 
autoridades de alto rango.

Los azucareros deciden aumentar el 
precio del producto para desincentivar 
el comercio ilegal y proponen crear, 
con la diferencia de precios, un fondo 
de inversión social, que ha llegado a 
convertirse con el tiempo, en uno de los 

más importantes en el país.

Hoy, la Fundación inscribe sus 
actividades dentro del modelo de 
responsabilidad social a largo plazo y las 
dirige específicamente a la promoción 
del desarrollo humano sostenible. Las 
áreas temáticas atendidas son:

A.	 Educación. Dentro de este campo, 
los esfuerzos se dedican a promover 
e incentivar la participación de 
organizaciones, padres de familia, 
alumnos y maestros; a ampliar la 
cobertura educativa en el país, 
así como a mejorar su calidad; y a 
promover la seguridad alimentaria 
nutricional. Se desarrollan los programas 
“Mejores familias” y “Capacitación de 
maestros y directores”.

B.	 Salud. El énfasis se pone en la 
promoción de medicina preventiva 
y la descentralización de los servicios 
de salud, así como en el desarrollo de 
modelos de salud autofinanciables. 
Destacan las clínicas FUNDAZUCAR, 
que atienden unas 70.000 personas 
anualmente en Escuintla y 
Suchitepéquez en nueve diferentes 
especialidades.

C.	 Fortalecimiento de gobiernos locales. 
En este ámbito, las acciones se 
concentran en el fortalecimiento de 
la autogestión, el fortalecimiento de la 
autonomía municipal y la promoción de 
la participación ciudadana. Destacan 
los programas De Infraestructura 
Básica, Municipal Participativo y 
Limpieza de Calles y Tramos Carreteros. 

5.2.4.4	 Fundación Pantaleón

Es parte de CENTRARSE, pero tiene 
también sus propios proyectos en 
educación, salud y medio ambiente. 
Además de Guatemala, las actividades 
de la Fundación se extienden a México, 
Honduras y Nicaragua.

Fundada en 1992 por accionistas del 
grupo azucarero Pantaleón, uno de 
los ejes temáticos más importantes 
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de esta entidad es el de educación. 
La Fundación cuenta en Guatemala 
con dos centros educativos, dos 
guarderías y una variedad importante de 
programas de alfabetización, nivelación 
académica, reconstrucción de escuelas, 
capacitaciones técnicas y becas.

En el campo de la salud, la Fundación 
Pantaleón posee tres clínicas, una de 
atención a niños, otra exclusiva para la 
atención de quemaduras infantiles, y 
una clínica para atención del público en 
general.

Finalmente, las acciones relacionadas 
con el medio ambiente se concentran 
en el funcionamiento de un centro de 
recolección de desechos en el hospital 
Roosevelt en Ciudad Guatemala.

No solo en Guatemala, sino en toda 
la región, la práctica de RSE va 
incorporándose crecientemente dentro 
de una dinámica de alianzas entre 
sectores para el desarrollo, conocida 
genéricamente como “Alianzas Público-
Privadas para el Desarrollo” (APPD).

En el siguiente apartado, nos detenemos 
brevemente sobre las características del 
modelo en este país.

5.2.5	 Alianzas público privadas

Desde no muy atrás en el tiempo, se ha 
venido haciendo notoria la consolidación 
de una relación entre agentes sociales 
que ha existido tradicionalmente, pero 
que hoy se formaliza como una de las 
principales expresiones de la gestión del 
desarrollo, no solo en este país, sino en la 
región y en Latinoamérica en general: las 
alianzas público privadas.

En Guatemala, la figura está regida por 
la “Ley de Alianzas para el Desarrollo de 
Infraestructura Económica”. Las alianzas 
se orientan, partiendo de este marco, 
en lo fundamental, a la construcción 
y mantenimiento de infraestructura 
inmobiliaria, portuaria, aeroportuaria, 
ferroviaria y generación eléctrica 
(CENADOJ 2013).

El carácter que la ley le otorga a las 
alianzas con el sector privado, asemeja 
esta figura de asociación a aquella 
de las obras por concesión. El marco 
regulatorio prevé o permite tres tipos 
de proyectos: uno nacional, impulsado 
por el Estado; uno regional, promovido 
por mancomunidades; y uno municipal, 
impulsado por los gobiernos locales.

La lógica que sustenta a esta legislación 
está orientada al fomento de la 
inversión privada en el desarrollo de 
infraestructura, y la actividad la rige el 
Consejo Nacional de Alianzas para el 
Desarrollo de Infraestructura Económica 
(CONADIE), ente conformado por 
representantes tanto del sector privado 
como del sector estatal. 

Sin embargo, las alianzas público-
privadas no se limitan a la obra 
infraestructural de un país, sino que 
también toman en consideración la 
participación ciudadana y el desarrollo 
comunal. 

En Guatemala, una iniciativa público 
privada que se enfoca más estos dos 
últimos aspectos es la llamada iniciativa 
“Despertemos Guatemala”. Uno de 
los programas más visibles de esta 
entidad es la campaña “Tengo Algo 
que Dar”, orientada al combate de la 
desnutrición en el país y que se presenta 
al público como “un modelo público 
privado repetible en 4 fases”. Otros 
programas son: “Subida por la Vida”, la 
“Feria de Soluciones Nutricionales” y la 
“Coperacha Nacional”.

En “Tengo Algo que Dar”, jóvenes 
voluntarios participan, periódicamente 
de campañas de trabajo directas 
en comunidades afectadas por la 
desnutrición. Por ejemplo, en abril de 
2012 participaron 6.212 voluntarios, 
mientras que en agosto de ese mismo 
año, participó un total de 5.500 jóvenes 
que cubrió 101 comunidades. 

Los voluntarios permanecen con las 
familias atendidas, a quienes llevan 
diversos implementos de producción 
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agrícola y salud (dentro de ellos, ropa, 
calzado, filtros para agua potable 
y medicamentos). Parte de las 
contribuciones es recolectada por los 
mismos voluntarios, y la otra parte de 
ellas la proporciona el gobierno.

A los voluntarios se les motiva bajo la 
premisa de que su aporte los convierte 
en agentes activos de desarrollo que 
influirán de manera positiva en el rumbo 
que tome el país. El paquete de registro 
tiene un costo de Q50 y en principio, 
quienes participen deberán consumir los 
alimentos que la propia familia huésped 
les provea.

La participación del gobierno en la 
iniciativa es notoria. Por ejemplo, en la 
campaña de agosto de 2012, el propio 
presidente Otto Pérez visitó algunas de las 
comunidades atendidas. El portal oficial 
en Internet del gobierno de Guatemala, 
da cuenta de esta participación y 
vincula la información de la campaña 
con datos del llamado “Pacto Hambre 
Cero”7. 

No existe en línea mayor información 
sobre los detalles financieros de las 
campañas, es decir, las fuentes de 
los recursos que las sostienen, como 
para tener una idea más clara de la 
proporcionalidad de la participación 
privada en relación con la estatal. No 
obstante, su caso es otro de los ejemplos 
que pone de manifiesto esta alternativa 
emergente de movilización de recursos 
que acude a la participación directa 
del donador en la realidad que se 
pretende intervenir, algo muy similar a la 
experiencia de “Techo”.

7 Ver: http://www.guatemala.gob.gt/index.php/2011-
08-04-18-06-26/item/1151-tengo-algo-que-dar-4ta-fase 
[Consulta: 19 enero 2014].

Uno de los elementos más llamativos 
de esta modalidad de movilización 
de recursos es que el trabajo que 
financia y las poblaciones que atiende 
tocan al mismo tiempo el terreno del 
desarrollo más planificado, como se 
abordaría desde el Estado, y el terreno 
de la asistencia social, como se haría 
desde el campo de las organizaciones 
filantrópicas.

5.2.6	 Organizaciones de la 
sociedad civil

Cuando nos referimos a “organizaciones 
de la sociedad civil” en Guatemala, 
dependiendo de la óptica desde la que 
analicemos el problema, se puede abrir 
ampliamente el abanico o cerrarse. Si 
entendemos como “sociedad civil” a 
asociaciones de ciudadanos organizados  
en función de  la reivindicación ante el 
Estado de diversos intereses o derechos, 
esto significa miles de organizaciones de 
variado pelaje, la mayor parte de ellas 
surgidas en los últimos 25 años.

Las dictaduras militares desde 1954 no 
toleraron la formación de organizaciones 
ciudadanas que tuvieran algún tinte 
de reivindicaciones políticas. Se puede 
decir que las OSC crecieron “a pesar” 
del Estado en las últimas décadas del 
siglo pasado y se podrían distinguir 
diferentes estratos que han marcado lo 
que llamamos “sociedad civil”.

Un primer  grupo lo conforman los 
sindicatos estudiantiles y obreros que 
lograron funcionar bajo las dictaduras. 
Estas fueron organizaciones   nacidas 
para el enfrentamiento con los gobiernos 
militares. La mayor parte de sus militantes 
fueron desaparecidos o asesinados. Es 
importante la impronta que dejan en un 
estilo de sociedad civil, que se forma y 
desarrolla en permanente conflicto con 
el Estado. No es posible concebir otra 
forma de ser sociedad civil.

Un segundo grupo, muy relacionado 
al anterior, fueron las organizaciones 
de víctimas de las dictaduras, con 
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las que nace la larga tradición de 
organizaciones relacionadas con la 
defensa y promoción de los Derechos 
Humanos. También fueron brutalmente 
perseguidas y  se desarrollaron con un 
planteo militante contra el Estado.

En la década de los setenta aparecen 
las primeras ONG,  organizaciones 
promotoras de desarrollo,   que 
pudieron operar legalmente, en 
general organizadas desde la  esquina 
de la Democracia Cristiana y por 
eso contaban con cierto margen de 
tolerancia para operar.

Desde 1986, cuando se inicia el  período 
de democratización que habría de 
conducir a la firma de los Acuerdos de Paz 
una década más tarde, comienza una  
gradual explosión de  organizaciones 
reivindicando una amplia gama de 
derechos: ambientales, de la niñez, de 
las mujeres, de los pueblos indígenas, de 
trabajadores rurales; se multiplican los 
movimientos sociales, muchos de ellos 
de una corta duración; aparecen las 
ONG, asociaciones, movimientos y redes 
respondiendo a necesidades regionales. 
La mayor parte de estas expresiones 
organizativas crecen con el apoyo de 
la cooperación externa, lográndose 
mantenerse una parte de ellas.

Por último, cabe mencionar que las 
organizaciones que se desarrollan a 
nivel comunitario y municipal, todas 
ellas respondiendo a necesidades de 
las comunidades, son miles. Hay que 
distinguir las que nacen amparadas 
en la Ley de Consejos de Desarrollo 
(Consejos Comunitarios, Municipales 
y Departamentales de Desarrollo), 
pues  su existencia está marcada por 
los gobiernos locales, pero no dejan 
de ser expresiones organizadas de la 
ciudadanía.

En los últimos gobiernos se observa la 
aparición de otro sector de ONG, las 
creadas exclusivamente para gestionar 
y ejecutar recursos del Estado, que ha 
sido denominado un “sistema paralelo 
de inversión”. En el año 2009, el 12% 

del presupuesto de la nación quedó 
en manos de estas organizaciones y 
fue utilizado principalmente en obras 
de infraestructura. Esto es llamativo 
porque los nombres de algunas de estas 
entidades y la razón por la que fueron 
creadas, hacen alusión a causas de tipo 
benéfico, como la atención de niñez y 
población discapacitada.

En el presupuesto aprobado para el 
2013, se le asignan Q1.813 millones a 68 
ONG y fundaciones. Una buena parte 
de esta asignación es cuestionada 
sobre la sospecha de que se busca 
un mecanismo para evadir la ley de 
compras y contrataciones del estado 
o pagar favores políticos. Algunas de 
estas organizaciones han sido multadas 
o sancionadas por incumplimiento, 
o bien evaden requisitos básicos de 
transparencia para ejecutar proyectos 
del estado.

Como se puede apreciar en estos 
párrafos, el sector de OSC en Guatemala 
no es un sector homogéneo ni fácilmente 
clasificable dentro de una categoría, 
“ONG” por ejemplo. Su historia ha sido 
marcada por el enfrentamiento con 
el Estado; existen aún hoy muchas 
reivindicaciones en el plano de los 
Derechos Humanos por resolverse, lo 
mismo con históricas demandas de las 
organizaciones campesinas e indígenas. 

En esta investigación se hizo énfasis en 
el primer tipo de ONG, las históricas y 
reivindicativas, puesto que componen 
la población con la que CUDECA ha 
trabajado desde finales de los años 
90 y con las cuales la cooperación 
internacional privada ha mantenido 
una relación de apoyo a lo largo de su 
existencia.
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5.2.7	 Pinceladas sobre el panorama de la 
sostenibilidad institucional

El primer acercamiento al problema hacia finales de los años 90, nos 
había sugerido cinco puntos concretos en los que descansaba el 
letargo y la falta de preparación de las OSC guatemaltecas para 
hacerle frente a las consecuencias de la disminución de los fondos 
y la presencia de la cooperación en el país. Al menos tres de esos 
cinco puntos permanecen vigentes en la actualidad:

		  Desconocimiento en materia de comercialización y 		
	 mercadeo.

		  Restricciones fiscales, producto de los Acuerdos de Paz.

		  Desconfianza del público para donar y escasa disposición 		
	 de las OSC para gestionar recursos de la población.

		  Reticencia a entrar en la dinámica del mercado.

		  No se había discutido el tema entre organizaciones ni 		
	 entre ellas y la cooperación.

Posteriormente, nuestro estudio de 2004 sugería que no se había 
producido mayor modificación en cuanto a las estrategias de 
movilización de recursos de las OSC y que, además, el reducir el 
problema a la disminución de fondos de la cooperación conducía a 
una respuesta errónea que obviaba un problema de sostenibilidad 
mayor.

El sesgo ideológico histórico de una parte importante de las OSC, 
limita sus alternativas para abrir nuevas líneas de gestión de recursos 
en el medio interno.

Es evidente, asimismo, que el campo de la RSE no llegó a representar 
un espacio alternativo de peso con el cual enlazar las estrategias 
de impacto y sostenibilidad de las OSC. En parte también porque 
quizá el perfil de los proyectos sociales respaldados por la empresa 
privada requerían de organizaciones más de carácter ejecutor en 
campos como la tecnología y la educación, por ejemplo, y no tanto 
de entidades críticas y con una visión de transformación social algo 
más profunda.

Entonces, son varias, y de peso,  las interrogantes que se plantean 
dentro del estado actual de la sostenibilidad de las OSC, sobretodo, 
tomando en consideración el acelerado ritmo de la dinámica social 
en una era de abundancia y ubicuidad de la información. Cómo 
sostenerse institucionalmente sin dejarse absorber por este ritmo y 
dinámica, pero sin desconocerlo como realidad; sin el apoyo de los 
amigos tradicionales de las OSC; y dentro de una lógica globalizada 
que espera y requiere de los agentes de desarrollo una acción con 
estándares homogenizados; son cuestiones centrales que habrá que 
comenzar por analizar si, incluso, tienen respuesta.
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5.3	 Recapitulando

El nuevo escenario para la movilización de recursos y la sostenibilidad institucional de las OSC 
en Guatemala se puntualiza así:

La movilización de recursos locales de utilidad social puede ser más restrictiva hoy. 
Otras organizaciones, tanto privadas como público-privadas, han ganado legitimidad 
con estrategias innovadoras, por ejemplo “Techo” o “Despertemos Guatemala”. Las 
organizaciones civiles con mayores posibilidades de gestión de recursos con el público 
son aquellas de carácter más ejecutor y vocación política para alinearse a objetivos 
nacionales de desarrollo. La perspectiva crítica y el trabajo orientado a un cambio 
social mucho más amplio, que se sustenta en una visión distinta de la del estado y 
la empresa privada, sigue siendo un elemento de peso para explicar las menores 
posibilidades de las OSC de incorporarse en las nuevas dinámicas de desarrollo. 

Tal parece que iniciativas como “Techo” y “Tengo Algo que Dar” se acercan a su 
manera a una suerte de reconciliación entre trabajo orientado al desarrollo y filantropía, 
de la que ya CUDECA advertía en 2004: “…pues de lo que se trata es de  ampliar y 
profundizar en Guatemala  una cultura filantrópica que promueva el involucramiento 
de la población en las grandes causas que el país tiene por delante…”. Las OSC 
estarían quedando, así y al menos de momento, fuera de esta nueva dinámica 
filantrópica que no solo moviliza recursos, sino que posiciona y legitima efectivamente 
a las organizaciones involucradas. 

Puede que los agentes de desarrollo en Guatemala: estado, sector privado y sociedad 
civil, sean mucho más autónomos entre sí, que haya una división más clara, y ello 
representaría una dificultad de las OSC para incorporarse en APP, RSE o en fondos 
sociales del gobierno. 

La RSE evoluciona hacia la noción de APPD, mientras que la filantropía, al acercarse 
paulatinamente al ámbito del desarrollo social se hace más próxima a esta misma 
dinámica público-privada.

Lo que en algún momento fueron fondos sociales, como el FIS, FONAPAZ, FODIGUA, 
FOGUAVI, a los que las OSC de entonces tenían una mayor posibilidad de acceso, 
tienden a centralizarse en la figura del Ministerio de Desarrollo Social. 

Persiste la desconexión con la comunidad guatemalteca, más allá de las localidades 
en las que se interviene o de los temas que se promocionan. Se depende de la 
“solidaridad”, no tanto de una legitimidad extendida.

En Guatemala, las APPD parecen circunscribirse formalmente a la asociación entre 
estado y sector privado para la ejecución de mega infraestructura. Esta es una 
tendencia general observable de las APPD. En todo caso, las organizaciones civiles 
con mayores posibilidades de incorporarse en este modelo son aquellas con perfiles 
ejecutivos y pragmáticos, que trabajan en los campos de educación, tecnología o 
medio ambiente, por ejemplo. 

Desde esta perspectiva, Las APPD no son un campo propicio para las OSC históricas, 
de carácter más analítico y contestatario. De su parte, algún sector de estas 
organizaciones tampoco parece sentirse cómodo con la idea de las APPD, a las que 
percibe como un mecanismo de privatización.
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En medio de estas condiciones, las OSC guatemaltecas se ven en la 
necesidad, por un lado, de replantearse su relacionamiento con el 
entorno y otros actores de desarrollo, quizás volcando la atención en 
el nivel comunitario, donde puede pensarse en construir legitimación 
más directamente a través del impacto de su trabajo. Este, el 
impacto, pasa a ser el sostén de los procesos de desarrollo que se 
piensen en adelante, y no tanto la ayuda externa.

Por otra parte, y en consonancia con el punto anterior, se hace 
conveniente replantear también las ofertas institucionales, pensando 
las prioridades comunales y locales, más que en las demandas 
de los cooperantes. El cometido de la sostenibilidad institucional 
es la configuración de actores sociales  sólidos en relación con los 
procesos de desarrollo a los que apuestan, y que se generan en 
espacios locales y regionales. Generar confianza ante el público 
local, ante los actores locales de desarrollo ha dejado de ser una 
consideración opcional. 
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6.1	 Elementos de contexto

A finales de los 90 e inicios de los 2000, México experimentó la culminación 
de una serie de transformaciones políticas y jurídicas que afectarían 
considerablemente las condiciones bajo las cuales las OSC gestionaban 
sus estrategias de sostenibilidad institucional.

Casi todas las organizaciones consultadas coincidieron en señalar la salida 
del PRI del poder, en el año 2000, como una referencia política e histórica 
que de alguna manera sembró esperanza en ellas de un momento de 
apertura desde el Estado y de su acercamiento a la sociedad civil. Fue el 
momento culminante de un camino previo de gestación de transición a 
la democracia en el país, cuya fuerza había aumentado particularmente 
después de los acontecimientos electorales de 1988.

Cuando en el año 2000 toma posesión el gobierno del presidente Fox, 
convoca a las organizaciones sociales para trabajar en varias mesas 
temáticas, que en la práctica sirvieron como espacios en los que se 
discutieron asuntos reivindicados tradicionalmente por las OSC (CEMEFI et 
al. 2011).

A lo anterior, se suma la aprobación en 2003 de la Ley de Fomento de 
Actividades de las Organizaciones de la Sociedad Civil, como resultado 
de un esfuerzo realizado desde un sector de las OSC. Representó un hito en 
cuanto al reconocimiento público de la importancia del aporte de estas 
organizaciones en la gestión del desarrollo social del país. Mediante esta 
ley se obligaba al Estado a promover las actividades de las OSC, entre 
otros, a través de la capacitación y la profesionalización.

Estos acontecimientos, además de su significación política y social, ofrecían 
también a las OSC nuevas posibilidades de gestión de su sostenibilidad 
institucional. Era un momento de ruptura de “tabúes” institucionales, como 
nos indicara uno de los representantes de organizaciones civiles consultado. 
Los hechos que se atestiguaban hacían suponer mayor reconocimiento y 
mayores márgenes de acción para las OSC, así como la posibilidad real de 
acceder a fondos públicos para financiar parte de sus acciones. Esto, junto 
con algunos signos tempranos de retiro de la cooperación internacional de 
México, condujo al mismo tiempo a algún sector de estas organizaciones 
a replantearse su relación con otros agentes de desarrollo, en especial 
el representado por las fundaciones empresariales, con lo que se abrían 
nuevos ámbitos de exploración para la sostenibilidad institucional. 

Dentro de un ambiente en el que se habían conjugado las condiciones 
para plantearse el trato con sectores hasta ese momento considerados 
antagónicos por las OSC, es que también asciende y se consolida el 
esquema de RSE, a través del cual las empresas privadas comienzan a 
incursionar en el campo del desarrollo social, los derechos laborales y la 

6.	México



67Sostenibilidad de las organizaciones de sociedad civil: 
antiguos retos esperan por cambios impostergables. 

promoción de prácticas medioambientales responsables. 

Asimismo, durante la última década el tema de la inseguridad ciudadana fue creciendo 
gradualmente hasta llegar a adquirir la dimensión de problema nacional, principalmente 
como consecuencia de la relevancia alcanzada por el narcotráfico como actor social y 
político y de la estrategia de combate en su contra, llevada adelante por  los últimos gobiernos 
mexicanos. 

Este fenómeno, trágico por demás, ha traído aparejadas varias consecuencias para la 
sostenibilidad de las OSC. Por un lado, el enfrentamiento y el combate del tráfico ilegal 
de drogas ha acaparado los esfuerzos y la atención estatales, y por el otro, la inseguridad 
ciudadana ha supuesto la aparición de nuevos actores sociales, principalmente de estratos 
altos de la sociedad, que han logrado darle notoriedad pública al problema (CEMEFI et al. 
2011).

A estos factores característicos del contexto actual, hay que sumar otros elementos propios 
de la práctica de la donación en México, que añaden a los desafíos ya existentes para la 
gestión y movilización de recursos locales en este país. Son aspectos relacionados con la 
generación de confianza dentro del público y con la modificación de hábitos de donación. 

Un estudio sobre las fundaciones comunitarias en México (Berger et al. 2009) sugiere, dentro 
de la caracterización general del contexto mexicano, que el ciudadano de este país es, por 
lo general, desconfiado de las organizaciones civiles, y prefiere realizar donativos de manera 
directa a los beneficiarios o realizar trabajo voluntario a través de organizaciones religiosas.

Estas afirmaciones son respaldadas por otro estudio de Tapia y Robles (2008), que, apoyado 
en los resultados de la II Encuesta Nacional sobre Filantropía y Sociedad Civil, sugiere dos 
realidades importantes para tener en cuenta.

A la consulta sobre las razones por las que la gente no realiza donativos o contribuciones, 
casi el 40% de los encuestados señaló la respuesta “no confía en las instituciones que piden 
donativos”. También es importante destacar que otra de las respuestas a esta pregunta, 
“nadie se lo pidió”, fue señalada por poco menos del 30% de encuestados, lo que puede ser 
indicativo de algún grado de carencia de las estrategias de gestión de recursos locales con 
el público (Tapia y Robles 2008).

Probablemente relacionado con el grado de desconfianza que se puede deducir de esos 
resultados, el 60% de la muestra dijo preferir hacer sus donaciones y aportes directamente 
con las personas afectadas o necesitadas.

Aunque esta información no puede tomarse de manera concluyente o absoluta, sugiere 
ciertamente que puede haber aspectos de la cultura de la donación en el público mexicano 
que habrá que tomar en cuenta cuando se planteen estrategias de gestión de recursos 
locales, sobre todo si las temáticas o actividades promovidas no sean bien conocidas por el 
público en general y en esa medida no apelen a este tanto como otras más tradicionales.

Finalmente, la propia historia y desarrollo de las OSC mexicanas ha sido particular del contexto 
de aquel país. Repasamos brevemente algunas de sus características. 
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6.1.1	 Particularidades de las 
OSC en México

El surgimiento y consolidación de 
las OSC en México presenta ciertas 
características particulares, si se le 
compara con las organizaciones afines 
centroamericanas. La extensión del 
territorio mexicano, las especificidades 
de su historia colonial y el desarrollo 
propio del movimiento social en 
aquel país –marcado en la historia 
reciente por la hegemonía del PRI y el 
clientelismo político y el corporativismo 
consecuentes, entre otros elementos-, 
son el sustento de una amplia variedad 
contemporánea de expresiones 
organizadas de la sociedad civil. Se 
calcula en aproximadamente 20 a 
35 mil el número de organizaciones 
sociales existentes en México (CEMEFI et 
al. 2011).

El Centro Mexicano para la Filantropía 
–CEMEFI ha realizado una importante 
labor de mapeo y tipología de 
organizaciones civiles en aquel país 
desde hace más de una década. 
Sin embargo, desde la perspectiva 
metodológica de CUDECA, el abordaje 
presenta la dificultad de colocar en una 
sola categoría varios tipos diferentes 
de organizaciones, que, a pesar de 
pertenecer todas efectivamente a la 
sociedad civil organizada (asociaciones 
religiosas, partidos políticos, clubes 
deportivos), difieren en mayor o menor 
medida de la organización social 
orientada al desarrollo social y a la 
incidencia política.

Es alrededor de este último tipo de 
organizaciones que CUDECA centra su 
análisis de sostenibilidad institucional 
y con el cual ha venido trabajando 
tanto en el DF como en Oaxaca y en 
Guadalajara durante los últimos (cinco) 
años.

De acuerdo con una publicación 
de FUSDA (2009), la mitad de OSC 
registradas a 2009 con INDESOL habían 
sido fundadas entre 1991 y el 2000, y una 

cuarta parte entre 1981 y 1990. Asimismo, 
la mitad de estas organizaciones se 
encuentran ubicadas en el Estado de 
México, en Nuevo León, Coahuila y 
Jalisco.

Este mismo estudio (FUSDA 2009) plantea 
que los dos principales campos de 
acción de las OSC mexicanas son la 
asistencia y la capacitación, más de 
la mitad de entidades se dedica a ello. 
Otros ámbitos de trabajo importantes 
son la comunicación, la investigación, la 
productividad y la defensa legal.

Antecedentes históricos

Las actuales organizaciones sociales 
orientadas al desarrollo y a la incidencia 
política, las llamadas OSC, encuentran 
sus orígenes históricos más remotos en 
el asistencialismo colonial mexicano, 
vinculado a la Iglesia Católica.

Luego de la revolución de 1917 el 
desarrollo de la sociedad civil organizada 
se vería fuertemente condicionado por 
la institucionalidad surgida del poder 
del PRI. Existía una especie de control 
corporativo de la organización social y 
en esa medida las únicas organizaciones 
reconocidas eran aquellas vinculadas al 
partido en el poder (CEMEFI et al. 2011, 
FUSDA 2009).

A partir de los años 60 suceden varios 
acontecimientos sobre los cuales existe 
consenso en considerar hitos en la historia 
de la organización social mexicana 
(CEMEFI et al. 2011, Fuentes L. 2010, FUSDA 
2009). 

El primero es el movimiento estudiantil 
de 1968, apoyado por sectores de clase 
media urbana y grupos de trabajadores, 
motivado por reivindicaciones políticas 
de contestación a un régimen autoritario 
e inspirado por el ya histórico movimiento 
estudiantil francés. En aquel momento, la 
Iglesia Católica consolidaba su doctrina 
social a través del Concilio Vaticano 
II y el país vivía un fuerte fenómeno 
de migración campo ciudad. Ambos 
acontecimientos acompañaron también 
este período de tiempo en el que el 
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movimiento social alcanzó una notoriedad pública desconocida hasta entonces. 

En los años 80 sería el ajuste estructural económico, pero principalmente la respuesta 
ciudadana luego del terremoto de 1985, ante los desatinos estatales en la atención 
de la tragedia, lo que daría un nuevo impulso a la formación de OSC. Adquieren 
en este momento una especial visibilidad y reconocimiento público y observan una 
diversificación de fuentes de financiamiento (CEMEFI et al. 2011).

Hasta la década de los 80 eran pocos los mecanismos legales existentes, orientados 
a promover la organización social y ciudadana. Los que existían enfatizaban en las 
organizaciones asistenciales.

Con el inicio de la transición a la democracia, se termina de configurar un contexto 
más favorable para gestionar un nuevo marco legal y es esta acción, que derivaría en 
la publicación de la Ley de Fomento de Actividades… -LFOSC, junto con el ascenso 
y consolidación de la agenda de RSE, las que llegarían a convertirse en dos de las 
características distintivas de ese momento. 

Con estos elementos en cuenta, en los siguientes apartados repararemos un poco más 
detenidamente en tres aspectos claves que, en mayor o menor medida, marcan desde 
fuera el ritmo de la sostenibilidad institucional de las OSC: la Ley de Fomento, el acceso 
a recursos públicos y el acceso a recursos privados.

6.2	 Recursos locales para el desarrollo

6.2.1	 Antecedentes

El primer trabajo de investigación en México se desarrolló en 1999, en un período en 
el que los mecanismos de procuración de fondos se encontraban en el centro de 
atención de las OSC, tanto porque se comenzaba a sentir la retirada de la cooperación 
internacional que les daba sustento, como por las dificultades que había entonces para 
acceder a recursos públicos, debido a la relación espinosa entre ambos sectores y a la 
incertidumbre jurídica que acompañaba las acciones de las OSC. A continuación, se 
detallan los principales elementos hallados en esa primera investigación:

A pesar de que ya se visualizaban algunas señas de apertura y flexibilización, 
persistía una relación tirante y cerrada entre las OSC y el Estado, en un momento en 
el que las primeras se sentían con una mayor legitimidad política y protagonismo 
en las tareas de desarrollo del país. Por esta razón, descansaban su esperanza 
en un marco jurídico que delineara mejor el terreno en el que se desenvolvían 
ambos sectores. La Ley de Fomento estaba en gestación y se esperaba que 
abriera nuevos espacios y posibilidades, tanto de acción en tareas de desarrollo, 
como de gestión de recursos para las OSC.

Vinculado con lo anterior, había también una expectativa importante en relación 
con el acceso de las OSC a los recursos públicos, tanto por el respiro financiero 
que se creía esto iba a representar, como por el avance político que ello 
implicaría: un reconocimiento tácito del Estado mexicano a la existencia y labor 
de las organizaciones civiles.
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A grandes rasgos, estos son los elementos distintivos que halláramos en aquella primera 
aproximación al tema de la sostenibilidad institucional de las OSC en México. Desde 
aquel 1999 el entorno político, social y económico dentro del que se desenvuelven estas 
organizaciones, así como el estatus de la cooperación internacional no gubernamental 
en el país, se han modificado considerablemente, y en esa misma medida las condiciones 
para gestionar la sostenibilidad institucional suponen nuevas estrategias, algunas de las 
cuales habrían sido consideradas poco plausibles quince años atrás.

El resquebrajamiento del modelo tradicional de cooperación internacional, que 
significaba el sustento financiero de casi todas estas organizaciones, la consolidación 
democrática en el país; la aprobación de la llamada Ley de Fomento de las Actividades 
de las Organizaciones de la Sociedad Civil; el repunte y consolidación de las fundaciones 
empresariales y la Responsabilidad Social Empresarial; y el recrudecimiento de la 
violencia asociada al tráfico ilegal de drogas, son realidades que no existían cuando 
realizamos nuestra primera investigación e influyen y condicionan de manera significativa 
las eventuales estrategias de sostenibilidad de las OSC así como la potencialidad de su 
impacto a largo plazo.

6.2.2	 La Ley de Fomento a las Actividades… LFOSC

Como se dejara planteado en los antecedentes de este estudio, CUDECA ha trabajado 
desde 1999 con un grupo particular de OSC mexicanas: aquellas con una visión crítica 
de la gestión estatal y de la empresa privada, orientadas más al desarrollo social y 
a la incidencia política, en contraposición a otro tipo de OSC que se desenvuelve 
principalmente en el campo de la asistencia social.

La gestión y aplicación de la llamada Ley Federal de Fomento a las Actividades 
Realizadas por las Organizaciones de la Sociedad Civil –LFOSC resulta así particularmente 
importante para las organizaciones con las que hemos trabajado, en la medida en la 
que se da dentro de un contexto de puja y oposición mutuas entre ellas y el Estado. 

Esto hace que la Ley pueda verse instrumentalizada por cualquiera de los dos sectores, 
o al menos que sea percibida así por el grado de desconfianza que existe entre ellos, y 
que se convierta entonces en objeto de conflicto o en parte del conflicto ya existente. 
Esto es aún más plausible si consideramos, como algunos autores sugieren, que la LFOSC 
es un proceso todavía en gestación, un producto no definitivo (Fuentes L. 2010). Ese 
abordaje encuentra eco de manera implícita en el análisis que de esta ley hacen los 
representantes de las organizaciones consultadas.

En cuanto a la gestión de recursos propiamente dicha, encontramos la 
tendencia generalizada a apuntar a su profesionalización como una tarea 
pendiente sobre la cual existían expectativas importantes. No obstante, era 
un campo que conocían mejor las llamadas “instituciones de asistencia 
privada” –IAP, en general mejor vistas por el Estado y con una mayor facilidad 
para relacionarse con la empresa privada por su carácter de donatarias 
autorizadas. 

Asimismo, se veía con interés en aquel entonces el eventual papel que las 
fundaciones norteamericanas pudieran tener en el financiamiento de las OSC, 
dentro de un contexto en el que México se presentaba como el segundo país 
receptor de donaciones de los EE.UU.
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La LFOSC se aprueba en el año 2003, y su propio nombre revela parte de las circunstancias 
históricas y de las motivaciones e intencionalidad políticas que la originaron.

La mención específica del fomento de actividades, y el cuidado que se tuvo para no 
dejar espacio para una interpretación que pudiera dar licencia al Estado para meterse 
con las organizaciones en sí mismas, responde en parte a la cautela con la que las OSC 
asumen cualquier acercamiento con el aparato estatal. En este caso específico, fue 
una medida de protección ante la posibilidad de que el Estado controlara y limitara a 
las organizaciones bajo la sombra de la Ley.

Varios años después de aprobada, la implementación de la LFOSC no termina de 
satisfacer a los representantes de las OSC que se consultó para este estudio, en tanto, 
sostienen, el Estado, lejos de fomentar las actividades de sus organismos, se encarga de 
entrabarlas a través de pesados controles fiscales y políticos que terminan reduciendo 
al mismo tiempo las posibilidades de acceso a recursos estatales.

Una de las principales inquietudes a este respecto es el requerimiento que se hace a 
las OSC para que tributen como empresas mercantiles, lo que les implica declarar tres 
tipos de impuestos: al valor agregado; sobre la renta; y el IETU (Impuesto Empresarial a 
Tasa Única).

Los mecanismos que el propio Estado ofrece para lograr la exención del pago de 
impuestos –por ejemplo optar por la figura de donataria autorizada-, han resultado 
en la práctica concreta de estas organizaciones, poco atrayentes, y por lo general 
han representado una recarga de trabajo importante y ciertamente desmotivadora, 
principalmente por las complicaciones burocráticas y contables que conllevan.

El caso de la figura de donataria autorizada fue puntualizado en distintas ocasiones por 
las personas con quienes se conversó. Tanto para quienes en algún momento optaron 
por acudir a esa figura, como para quienes han preferido evitar dar ese paso, se ha 
vuelto un mecanismo poco llamativo, cuyos eventuales beneficios parecen haberse 
transformado más bien en una carga.

Es importante recordar en este punto, el tipo de organización con la que trabajamos, 
para comprender mejor cómo, a pesar de las apreciaciones recién expresadas, un 
estudio sobre el financiamiento de la sociedad civil en México (Tapia y Robles 2008) 
evidencia que el número de donatarias autorizadas aumentó de manera significativa 
desde los primeros años del nuevo milenio, cuando entra en vigencia la LFOSC. 

Datos más actuales de la Secretaría de Administración Tributaria –SAT, refieren cierta 
estabilidad en la cantidad de este tipo de organizaciones, con un promedio en los 
últimos cuatro años de 7.400 donatarias autorizadas en todo el país (Gráfico 3), cifra 
importante si se le compara con las 3.500 – 4.000 que existieron durante la segunda 
mitad de la década de los 90 (Tapia y Robles 2008).

Evidentemente, el aumento de las donatarias con la llegada del nuevo milenio puede 
bien tener su explicación en el incentivo fiscal que subyace a esta figura y al inicio de 
la implementación de la Ley de Fomento. Pero, tomando en cuenta las inquietudes y 
molestias de las organizaciones consultadas, más orientadas al desarrollo social y la 
incidencia política, otro elemento a considerar es la naturaleza de las entidades que 
componen el universo de las donatarias autorizadas. Es probable que una cantidad 
importante sean de corte asistencialista y benéfico, para quienes las trabas, muy 
posiblemente, resulten algo menos incómodas o entorpecedoras de su trabajo.
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Lo anterior por cuanto, además de las dificultades mencionadas con anterioridad, otras 
de las condiciones que se imponen desde el Estado para lograr la exención resultan, 
para las organizaciones de desarrollo social e incidencia, limitaciones de corte político.

Dos de estas condiciones son: el impedimento de influir en la legislación vigente, y una 
vaga prohibición de intervenir en campañas políticas, que aunque se supone hace 
referencia a actividades político partidistas, la forma en la que se plantea la prohibición 
es lo suficientemente difusa como para dejar espacio para interpretaciones generales.

Por otra parte, es del sentir de las OSC consultadas que el Estado tiende a apoyar 
prioritariamente a las organizaciones asistenciales y esto significa también mayores 
posibilidades para ellas de acceso a recursos públicos. En esta medida, ser organizaciones 
orientadas al desarrollo social se convierte en otro elemento adverso, principalmente 
de carácter político. Esto resulta especialmente perjudicial si se toma en cuenta que los 
criterios para la asignación de fondos públicos a las organizaciones civiles pasan por un 
filtro de ese tipo. 

Podría derivarse de esta realidad, que la esencia del conflicto que enfrentó a estos 
dos sectores de manera más clara hace una o dos décadas, subsiste, quizás matizado 
y amortiguado por los avances experimentados y por la necesidad que impone el 
contexto actual de una gestión compartida del desarrollo, alentada también en parte 
por la cooperación internacional oficial, bilateral, multilateral y privada.
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Cobra fuerza en las OSC, en medio de este escenario, la inquietud 
de gestionar entre ellas mismas una figura de alianza, para exigir 
organizadamente que la LFOSC se cumpla a cabalidad. Habrá 
que comenzar por volver a reunir a las entidades interesadas, que 
por diversas razones –competencia, recelos heredados, entre otros 
aspectos- han asumido su trabajo y actividades por su propia cuenta, 
con un escaso grado de coordinación de esfuerzos con organismos 
afines.

Junto con el político, uno de los principales desafíos que se dibujan 
a este respecto toca el ámbito técnico: cómo alinear la LFOSC 
con las exigencias fiscales y burocráticas que recaen sobre estas 
organizaciones para acceder a fondos públicos.

Un estudio de las abogadas Tapia y Robles (2006), sostiene que, 
debido al gran entramado de regulaciones que rodea a los 
fondos públicos, los derechos que contempla la LFOSC terminaron 
convirtiéndose en obligaciones. Las regulaciones y controles a los 
que se hace referencia son de carácter presupuestario, de auditoría 
y de asignación. Además, se incluyó el requisito de inscripción en 
el Registro Federal de Organizaciones de la Sociedad Civil como 
elemento indispensable para gestionar el acceso a recursos públicos.

Tampoco puede obviarse que dentro de las motivaciones que han 
impulsado este sistema de control, exista desconfianza recíproca 
desde el Estado. Sobre esta línea, Berger et al. (2008) plantean 
que, además del desconocimiento del quehacer de las OSC y de 
la importancia de la filantropía, puede existir una desconfianza 
enraizada en el tiempo hacia las donaciones, percibidas así como 
posibles mecanismos de evasión de impuestos o pago de favores 
políticos.

Es una realidad técnica compleja la que enfrentan las OSC en 
adelante, la cual se combina con elementos históricos de resguardo 
de fondos públicos, la herencia de un aparato burocrático pesado y 
el conflicto político latente entre agentes de desarrollo.

Como hemos hecho notar, esta es la situación particular de un sector 
específico de organismos civiles. Existen otro tipo de organizaciones, 
más cercanas al mundo de la filantropía y la asistencia, que parecen 
tener una mejor comunicación con las entidades del Estado, sin que 
esto signifique ausencia de conflicto.

CEMEFI, por ejemplo, aprovecha el buen grado de interlocución 
con el Estado para posicionar a la sociedad civil dentro de este 
ámbito, trabajo que realiza dentro de un componente de acción de 
investigación y política pública.

Para esta misma entidad, las políticas de transparencia del Estado 
han facilitado en alguna medida el acercamiento con la sociedad 
civil, aunque este fenómeno, advierte, es más palpable en el DF, ya 
que a escala estatal es más difícil de conocer.

Veremos a continuación, cómo han resultado las principales 
experiencias de las OSC a quienes consultamos, de trabajo con 
fondos públicos.
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6.2.3	 El acceso a los fondos públicos

El grupo focal realizado en abril del 2012 nos permitió acceder a 
algunos datos básicos sobre la procedencia y destino temático de 
los fondos públicos con los que han trabajado las organizaciones 
consultadas.

La información sugiere que los fondos destinados priorizan actividades 
relacionadas con la capacitación y fortalecimiento institucionales 
de OSC, así como trabajos que tocan el campo de los derechos 
humanos de las mujeres.

Si se compara con las temáticas y población priorizadas por las 
fundaciones empresariales, por ejemplo –y esto se verá en la siguiente 
sección-, puede afirmarse que los fondos públicos tienen más 
posibilidad de estar disponibles para financiar temas históricamente 
asociados y reivindicados por OSC de desarrollo social, tales como 
derechos de las mujeres, medio ambiente, investigación aplicada, 
fortalecimiento institucional, desarrollo de capacidades.

En términos del peso relativo de los aportes públicos en el presupuesto 
de las organizaciones, este ronda la cuarta parte. Evidentemente, 
no podemos hacer deducciones generales a partir de los datos de 
una muestra tan específica y localizada. No obstante, la información 
sí nos puede ofrecer una pista sobre la importancia creciente que 
este tipo de fondos adquiere para determinado tipo de organización 
civil.	

El Instituto Nacional de Desarrollo Social –INDESOL es la entidad 
pública de mayor importancia con la que el Estado mexicano 
procura garantizar el cumplimiento de sus políticas de fomento a las 
actividades de las OSC.

El tipo de apoyo otorgado va desde la capacitación y 
profesionalización de las OSC, hasta la incorporación de éstas en 
el Programa de Coinversión Social -PCS, una iniciativa dirigida a la 
implementación de actividades de desarrollo social, en conjunto 
con la sociedad civil, a cuyas organizaciones se financian algunos 
de sus proyectos.

Un componente que puede resultar de especial importancia para las 
OSC consultadas, es el de investigación, que convoca anualmente, 
entre otras entidades, a este tipo de organismos. Las temáticas de 
investigación están relacionadas con el fortalecimiento institucional 
de las OSC, así como con el fortalecimiento, en general, de la 
sociedad civil.

Si se revisa la cantidad de proyectos de investigación presentados 
y aprobados, existe una tendencia, especialmente marcada en los 
últimos años a aprobar un proyecto por cada tres presentados.

Una de las propiedades más importantes de estos fondos, para 
las expectativas de sostenibilidad de las OSC, es que, según la 
experiencia de las organizaciones que ya han trabajado con ellos, 

*El Instituto de 
Desarrollo Social 
-INDESOL es la fuente 
de recursos públicos 
más frecuentemente 
mencionada por 
este grupo de 
organizaciones, a 
través de su Fondo de 
Coinversión. 

*Otras dos entidades 
públicas señaladas 
con frecuencia son: 
el Instituto de las 
Mujeres -INMUJERES 
y la Secretaría de 
Medio Ambiente y 
Recursos Naturales 
-SEMARNAT

*La práctica de las 
organizaciones las 
lleva a enfocar los 
recursos públicos 
como elemento de 
apoyo a intervenciones 
puntuales, lo que 
hace difícil planificar 
con ellos estrategias 
más duraderas en el 
tiempo.
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tienden a financiar intervenciones puntuales y localizadas. Esto reduce las posibilidades 
de plantearse estrategias más a mediano plazo con las comunidades y población 
atendidas.

No solo es difícil con estos recursos planificar estrategias a mediano y largo plazo con 
las comunidades y población atendidas, sino que también el elemento de incidencia 
política, tan marcado en el trabajo de estas OSC, puede verse afectado por eventuales 
condicionamientos

Son fondos entonces con una doble faceta: por un lado, las temáticas que apoyan se 
acercan más a los campos tradicionalmente trabajados por las OSC (mujeres, medio 
ambiente, desarrollo social, fortalecimiento institucional); pero por otra parte, la cercanía 
temática se sopesa con un carácter puntual –y quizá supeditado a los cambios políticos 
electorales-, el eventual condicionamiento de su giro y la preferencia que tiende a 
dársele a las OSC políticamente menos incómodas para el Estado.

6.2.4	 El acceso a los fondos de la empresa privada

Luego de revisar los planteamientos de las OSC a quienes se consultó para esta 
prospección, parece observarse la existencia de dos tendencias o posturas relacionadas 
con el trabajo con fondos de la empresa privada. 

Por un lado, hay un sector más reacio a tratar con la empresa privada, sobre la base 
de razonamientos éticos y políticos. Este sector es movido por la preocupación de 
mantener una coherencia institucional mínima, que se alimenta, al mismo tiempo, de la 
desconfianza con la que se interpreta cualquier iniciativa privada, en especial aquellas 
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provenientes de las grandes corporaciones transnacionales, de 
participación en tareas de desarrollo social.

Otro de los elementos que suma a esta posición es la constatación 
práctica de que acercarse a este tipo de fondos puede limitar el 
rango de acción política de las OSC, como por ejemplo el activismo 
sobre derechos laborales y humanos.

Para esta tendencia, es importante evaluar siempre la pertinencia 
de acceder a este tipo de recursos y estar alertas sobre la eventual 
licencia que la actual escasez de fondos puede significar para 
acceder a dinero, plataformas o proyectos cuestionables desde una 
perspectiva ética. En este mismo sentido, convendría explorar mejor 
otras formas de movilización de recursos, como la venta de servicios 
y de materiales propios, antes de embarcarse en una alianza o 
asociación con la empresa privada.

Las experiencias de organizaciones más orientadas al desarrollo 
social y a la incidencia política, que han logrado sostenerse en el 
tiempo a través de mecanismos de movilización de recursos locales 
no son nulas, aunque sí poco frecuentes y producto de la conjunción 
de una serie de elementos, entre ellos la temática específica que se 
trabaja y la población atendida.

Uno de estos ejemplos es el Movimiento de Apoyo a Menores 
Abandonados –MAMA A.C., una organización de protección y 
defensa de niños de la calle con sede en Guadalajara. Durante 
23 años, MAMA ha logrado sostenerse con fondos locales en parte 
debido a la confianza que ha logrado despertar su trabajo en el 
público y en potenciales socios donantes como las fundaciones 
empresariales y el Estado. 

La experiencia de esta organización, no obstante sugiere que para 
tener éxito en la movilización de recursos locales se necesita de 
cierto grado de flexibilidad y apertura al considerar eventuales 
fuentes de financiamiento. 

Y es por ese mismo camino que se decanta la otra tendencia de OSC 
consultada para este estudio. Para este grupo de organizaciones, 
pesa más la conveniencia institucional y quizás política también, 
de no estigmatizar al sector privado y por el contrario estar atentos 
a explorar la diversidad que se puede encontrar dentro de él, 
especialmente en la pequeña y mediana empresas. 

Lo anterior por cuanto se hace necesario reconocer la particularidad 
de la presente coyuntura, al tiempo que aprender las lecciones 
que ha dejado el trabajo en el pasado. En la actualidad se hace 
necesario un cambio institucional, partiendo de la base de un modelo 
de cooperación internacional que no reparó tal vez lo suficiente en 
el tema de la sostenibilidad institucional.
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Por otro lado, las OSC asumieron los fondos de la cooperación como 
perpetuos y no se prepararon adecuadamente para innovar en el 
campo de la gestión de fondos y la sostenibilidad.

Más allá de esta herencia del pasado, el escenario financiero 
presente cambió para ellas y ante esto es inevitable preguntarse 
sobre las nuevas bases que van a sostener el trabajo que hacen.

6.2.5	 Las fundaciones empresariales

La interrogante sobre las nuevas bases adquiere importancia medular 
dentro de un contexto en el cual la presencia y protagonismo de 
las fundaciones empresariales en México ha tomado un grado de 
relevancia que le permite a estas entidades consolidarse de manera 
cada vez más autónoma.

De acuerdo con lo conversado con CEMEFI en la entrevista para 
este ensayo, las fundaciones empresariales se están decantando 
cada vez más hacia la ejecución de proyectos y la recolección de 
fondos, lo cual tiene un alcance de doble efecto para las OSC. 

Por un lado, este comportamiento significaría en principio una 
oportunidad de acción conjunta con la empresa privada, como 
ejecutoras de proyectos, aprovechando el valor agregado que 
estas organizaciones pueden aportar en gestión social y conocimiento 
del trabajo con comunidades. 

Pero por otro lado, podría significar también competencia por 
recursos en un momento en el que estos escasean y en el que por 
esta razón las exigencias y requerimientos para accederlos podrían 
favorecer eventualmente a la figura de fundación empresarial.

CEMEFI publicó en el año 2010 el Directorio Fundaciones y Entidades 
Donantes en México, del cual extrajimos y procesamos algunos 
datos estadísticos específicos de las fundaciones empresariales, 
que permiten tener un panorama algo más detallado de las áreas 
de interés y los grupos de población priorizados por este tipo de 
organismos.

La cantidad de fundaciones empresariales que registra el directorio 
es de 47, y de ellas alrededor de una tercera parte ofreció datos 
sobre sus donativos en efectivo, dentro del período que va de 2006 
a 2008. Una cuarta parte hizo lo mismo con respecto a los donativos 
en especie.

*IMDEC establece 
en 2007 una alianza 

con la fundación de 
la empresa C & A, a 
través de la cual se 

financia e implementa 
el proyecto educativo 

FORMAS. El aporte 
de recursos privados 

representa poco 
más del 10% de su 

presupuesto.

*Para ENLACE, 
los recursos 

empresariales dan 
cuenta de cerca 

del 30% de su 
presupuesto.

*La Fundación Río 
Arronte hace un 

aporte importante al 
presupuesto de GEA, 

alrededor del 40%.

*Otras fundaciones 
privadas que aportan 

a las OSC consultadas, 
son la Fundación 

SERTULL, la 
Fundación PORTICUS 

y la Fundación ADO.
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CUADRO 9.

MÉXICO: Monto aproximado de donativos en efectivo y en especie otorgados por 
fundaciones empresariales entre 2006 y 2008. 

     
DONATIVOS PESOS MEXICANOS DÓLARES AMERICANOS A 2012
En efectivo $1.916.784.031,00 $147.444.925,46
En especie $1.134.064.952,00 $87.235.765,54

     
FUENTE: Elaboración propia con datos del Directorio Fundaciones y Entidades Donantes en México 
de CEMEFI.

Tomando en cuenta que el consolidado de los montos abarca cuando mucho a una 
tercera parte de las fundaciones registradas en el directorio, la magnitud de lo donado 
es considerable. (Cerca de US$50 millones por año en donaciones en efectivo y cerca 
de US$30 millones en donaciones en especie.) Por esta razón, y por la autonomía 
institucional y reconocimiento público que estas fundaciones vienen consolidando 
gradualmente, puede considerarse este un campo de movilización de recursos en sí 
mismo.

Ahora bien, la misma información no arroja pistas claras sobre el tipo de población 
priorizada por las fundaciones empresariales, pues la gran mayoría se inclina por informar 
que atiende a “la población en general”. De los públicos específicos, son los niños los 
más priorizados, y, en menor medida, “adultos” y “población indígena”.
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Las temáticas o actividades priorizadas, no obstante, parecen ser más claras, con 
“educación” como aquella que más fundaciones apoyan, de manera notoria, en 
comparación con las otras actividades priorizadas. Salud, asistencia social, desarrollo 
social y medio ambiente son, después de educación, las temáticas más importantes 
para las fundaciones.

Los datos anteriores ponen de manifiesto en este ámbito de movilización de recursos, 
nuevamente las limitaciones y potencialidades que representan los temas abordados 
por las organizaciones en términos de posibilidad de acceso a recursos o bien en cuanto 
a la potencialidad del establecimiento de alianzas temporales o permanentes.

Llama especialmente la atención la baja frecuencia de fundaciones empresariales que 
destinan fondos a trabajos relacionados con los derechos humanos, aspecto central de 
una cantidad importante de OSC mexicanas.

6.3	 Consideraciones generales

Los cambios acontecidos en los diversos ámbitos del quehacer social en México durante los 
últimos 10 a 15 años, han transformado sustancialmente, por un lado, las condiciones externas 
que afectan el trabajo de las OSC y sus posibilidades de gestión y práctica de estrategias de 
sostenibilidad y fortalecimiento institucionales fructíferas.
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Por otro lado, el alcance de los cambios producidos debe conducir necesariamente a estas 
organizaciones a replantearse elementos constituyentes de su identidad, como por ejemplo, 
ofertas institucionales, la forma de gestionar informes, la consideración de acercamiento 
y alianzas con agentes de desarrollo históricamente lejanos para ellas, la rendición de 
cuentas y la transparencia como prácticas institucionales inherentes a su razón de ser; y, 
particularmente, la reconsideración de mecanismos de gestión de recursos financieros y 
fuentes de financiamiento.

Por una razón de peso: las condiciones actuales son sustancialmente diferentes en relación 
con aquellas que existían hacia finales de los años 90. El modelo tradicional de cooperación 
internacional se ha transformado tanto en los últimos diez años que, tal y como lo conocieron 
en su momento las OSC, se ha vuelto hoy un recurso inviable a mediano y largo plazo; la RSE 
se ha apuntalado considerablemente y goza de una sólida autonomía (en el caso mexicano, 
con particular atención en las fundaciones empresariales), además de que incursiona cada 
vez más claramente en acciones de promoción y desarrollo social; paralelamente, tiende a 
emerger una estrategia de desarrollo basada en las llamadas “alianzas público-privadas”, 
lo cual pone de manifiesto que las estrategias de desarrollo tienden a ser cada vez más 
conjuntas entre los diferentes sectores que protagonizan su gestión en la sociedad.

En medio de estas circunstancias, las OSC de desarrollo social corren el riesgo de ver disminuido 
su protagonismo y el reconocimiento público que por décadas costó forjar, y, en la medida 
en que eso afecta también la potencialidad de su impacto, arriesga notablemente su 
sostenibilidad en el tiempo.

El desafío consiste en, sin diluirse en estas condiciones coyunturales, innovar a partir de las 
posibilidades que éstas ofrecen; no desconocerlas a priori. La innovación partirá naturalmente 
del replanteamiento institucional que las circunstancias demandan, de la misma forma que, 
a principios de los años 2000, la consolidación de la democracia electoral condujo a un 
sector de OSC a reformularse prácticas y políticas que traían de contextos anteriores.

Con estas consideraciones en mente, exponemos a continuación una serie de tendencias 
observadas y pistas propuestas que pueden ayudar a orientar la elaboración de estrategias 
institucionales de sostenibilidad, de cara a las exigencias que plantea el momento actual.

6.3.1	 La relación con la empresa privada

Un rasgo distintivo de los fondos provenientes de la empresa privada -en el caso 
mexicano, canalizados de manera importante por las fundaciones empresariales-, es la 
fuerte delimitación temática. Hay un tema y una población en particular, que, a juzgar 
por los datos del Directorio de Entidades Donantes de CEMEFI, acaparan la atención de 
este sector: educación y niñez.

Aunque existen otros temas que reciben un buen grado de atención -salud, asistencia 
y desarrollo social, medio ambiente-, esta selectividad temática parece ser otra de 
las características distintivas del momento presente en general. La propia cooperación 
internacional puede también ser selectiva en este sentido, como por ejemplo la 
cooperación alemana en relación con el tema del medio ambiente.

En el caso de la empresa privada y las OSC, la selectividad temática se va a cruzar con 
la variable política y esto, por un lado, va a hacer sumamente difícil que en particular 
organizaciones que trabajan, por ejemplo, el tema de derechos humanos, puedan 
encontrar en este sector un aliado potencial.

Por otra parte, la misma reticencia con la que se mira desde las OSC a la empresa privada, 
complica aún más la relación entre sectores. No obstante, la urgencia actual ha llevado 
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a algunas de estas organizaciones a 
replantearse preconcepciones y a 
abordar con algún grado de flexibilidad 
al sector privado, principalmente aquel 
que representa a la mediana y pequeña 
empresa.

6.3.2	 La relación con el Estado

En comparación con la situación que 
existía a finales de los años 90, la relación 
entre el Estado y las organizaciones de 
la sociedad civil ha dado muestras de 
mejoría. Existe el temor, de cualquier 
manera, de que con la vuelta al 
poder del PRI en el 2012 la relación se 
desmejore. Este será un buen indicador 
sobre el carácter coyuntural o sustancial 
de esa mejoría y relativo acercamiento 
entre sectores. 

Como herencias de los últimos diez años, 
en los que se termina de consolidar la 
transición a la democracia electoral, 
quedan el reconocimiento del Estado 
mexicano de la importancia y aporte 
de las OSC; y su obligación, mediante 
Ley Federal, de fomentar las actividades 
de estas organizaciones a través de la 
asignación de recursos públicos y de 
acciones tendientes al desarrollo de 
capacidades.

Sin embargo, desde la perspectiva 
de las OSC, persisten inquietudes de 
fondo, y la sensación de que existen, 
desde el ámbito público, obstáculos 
importantes a su labor, que toman la 
forma, principalmente, de controles 
administrativos y burocráticos excesivos 

Es notoria también la persistencia de 
algún grado de desconfianza mutua 
entre ambos sectores. Las OSC toman 
con recelo cualquier acercamiento 
con el Estado, por la sospecha de que 
sus programas y políticas pudieran 
perjudicar a sectores de población con 
los que estos organismos se identifican y 
con los cuales trabajan. El Estado, por su 
parte, expresa la desconfianza en una 
serie de controles y condiciones a las 

OSC para su normal actividad y para el 
acceso a los recursos públicos. Subyace 
al recelo un evidente pulso de poder, de 
reclamo y consolidación de espacios de 
acción política y social.

A los controles burocráticos y fiscales, 
hay que agregar que, partiendo de la 
experiencia narrada por las OSC a las 
que se consultó para esta prospección, 
la utilidad de los fondos públicos para 
ellas es de carácter puntual y pasajero. 
Esto es: no son tan adecuados para 
la consolidación de procesos a largo 
plazo. Trabajar con ellos supone, 
además, adentrarse en una maraña de 
trámites y obligación de multiplicidad de 
informes con un desgaste institucional 
considerable.

A este carácter puntual también se le 
une la incertidumbre que puede rodear 
el establecimiento de relaciones con las 
entidades de gobierno correspondientes, 
por cuanto, en la práctica, y según 
las experiencias recopiladas, dichas 
relaciones se ven influidas, en mayor o 
menor medida, por la persona que en 
ese momento esté a cargo de la relación 
con la organización. De esta manera, el 
trato que se establezca podrá ser fluido 
o tirante.

Otras de las consecuencias prácticas 
que han atestiguado las OSC en su 
experiencia de trabajo con fondos 
públicos, es que sus esfuerzos para cumplir 
con los requisitos y exigencias asociadas 
a estos recursos han conducido a una 
atomización de acciones, es decir, 
cada organización se ha ensimismado 
en sus propios trámites y, en esa medida, 
las eventuales acciones conjuntas del 
sector han perdido vitalidad.

En resumidas cuentas, la LFOSC 
quizá cumplió con la expectativa, 
principalmente de las OSC, de marcar 
el terreno dentro del que se mueven 
actores públicos y de la sociedad civil en 
materia de gestión del desarrollo, pero, 
para el grupo de organizaciones más 
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críticas, el Estado sigue siendo el dueño 
del terreno y el árbitro de la relación. 
Para estos organismos probablemente 
la esencia del conflicto no sean tanto, 
hoy en día, limitaciones jurídicas, como 
choques políticos.

Al margen de estos matices, una tarea 
importante que aún no se atiende a 
cabalidad es una iniciativa conjunta 
que estudie las maneras posibles de 
armonizar la LFOSC con la legislación 
fiscal que afecta a las OSC, con el fin 
de atenuar las trabas que desgastan a 
las organizaciones y desenmarañar la 
comunicación que en este respecto se 
da entre éstas y el Estado.

6.3.3	 Atomización de esfuerzos

La fragmentación de esfuerzos 
expresada por las OSC, se alimenta 
también de otras circunstancias propias 
de la actual coyuntura. Hoy, estos 
organismos, movidos por la dinámica 
de las circunstancias están mucho más 
concentrados en sus propias estrategias 
de supervivencia que en la gestión de 
acciones conjuntas con otras entidades 
afines.

Por esta razón, se ha abandonado la 
acción en unidad para la reivindicación 
de derechos comunes como organismos 
civiles, como por ejemplo la gestión 
jurídico-política del acceso a los 
recursos públicos. En otros momentos, 
las organizaciones de la sociedad 
civil habían participado del dictamen 
de proyectos y del Consejo Técnico 
Consultivo. Hoy, opinaba una parte 
importante de las personas entrevistadas, 
se hace necesario explorar maneras de 
volver a retomar iniciativas como la ya 
histórica CONVERGENCIA.

La fragmentación de acciones se incubó 
también en la burbuja de comodidad 
que produjo el antiguo modelo de 
cooperación internacional, al establecer 
y fomentar por décadas “relaciones 
monógamas” entre agencias y 
organizaciones, casi ninguna de las 

cuales asumió en algún momento la 
posibilidad de que podría quedarse de 
repente sin los recursos de las entidades 
financiadoras.

Mientras esto sucede, organizaciones 
civiles con otro perfil ideológico y político 
han comenzado a ganar espacios 
de movilización de recursos de forma 
conjunta, y, en esa medida, sacan 
provecho de manera más efectiva de 
los beneficios de la Ley de Fomento. 
La Fundación Río Arronte, la Fundación 
Luis Aviñón, Monte Piedad y la Junta de 
Asistencia Privada están planteando 
algo que las OSC de desarrollo no han 
logrado aún concretar, convertirse en 
comunidad de IAP –instituciones de 
asistencia privada, en un esfuerzo por 
sumar recursos.

Otro elemento a tomar en cuenta es la 
competencia entre las propias OSC, por la 
recaudación de fondos, especialmente 
durante el período de la alternancia 
democrática. La situación afectaría las 
posteriores relaciones entre instituciones 
y por esa razón, se desaprovecharon 
las eventuales oportunidades que se 
presentaran para unir fuerzas.

6.3.4	 Hacia una nueva 
convergencia

Nos hallamos, entonces, en 
medio de un intricado conjunto 
de variables que exigen 
cambios mucho mayores que 
un replanteamiento de las 
estrategias de movilización de 
recursos

–aunque este es un asunto de particular 
importancia hoy-. Habrá que comenzar 
por una revaloración del propio trabajo 
de las organizaciones y de su público 
meta, así como la reivindicación 
de dicho aporte, de la capacidad 
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de las OSC de generar procesos de 
acompañamiento con un impacto 
social que supera el carácter material 
de los fondos monetarios aportados 
eventualmente por la  empresa privada 
o por el Estado.

La reivindicación planteada será 
mucho más factible si se desarrolla en 
conjunto, como grupo o comunidad 
de OSC con una cosmovisión y noción 
de desarrollo social afines. Por esto, 
la coyuntura actual es el momento 
adecuado de volver a intentar algo 
que camine en una dirección similar a 
la de la CONVERGENCIA, ya no queda 
otra alternativa, y en esa medida será 
necesario generar un alto grado de 
confianza entre todas las organizaciones.

Esa nueva convergencia, se sugirió 
dentro del mismo grupo de personas 
consultadas, deberá partir de un 
autodiagnóstico que permita, en primera 
instancia, superar viejas divisiones. Hay 
que pasar por un momento en el que se 
deberá “hablar lo que no se ha hablado 
y sigue dividiendo”.

Pero eso no es todo: también será 
indispensable, si se piensa en una nueva 
convergencia de OSC, gente nueva, 
joven; generaciones de recambio que, 
además de ideas y planteamientos 
frescos, acordes con las características 
de la nueva época, no hayan heredado 
las antiguas divisiones.

6.3.5	 Cambiar diseños 
institucionales

Para comenzar, quizá las preguntas 
que haya que responder primero sean: 
¿Cómo estaban las organizaciones en 
los 90 y cómo están ahora? ¿Qué se 
ha logrado y qué no se ha logrado? Y 
así, identificar cuáles son las fallas que 
no han permitido lograr lo que hoy es 
carencia. ¿Cómo desarmar la cultura 
institucional que no ha permitido que 
estas entidades den un giro, innoven 

en oferta institucional, en la difusión 
del impacto de sus acciones, en las 
estrategias de gestión de recursos? Es un 
paso que ha costado mucho dar.

Los cambios requeridos para lograr 
la innovación pasan necesariamente 
por la generación de nuevos diseños 
institucionales, de nuevos tipos 
de organizaciones que tal vez las 
generaciones más antiguas no sean 
capaces de pensar, y dentro de estos 
nuevos esquemas el tema de alianzas y 
consorcios será indispensable.

Las transformaciones planteadas 
deberán conducir necesariamente 
a la modificación de las ofertas 
institucionales y a la forma de exponer 
y comunicar esas ofertas. El capital de 
estas organizaciones es el impacto, pero 
si éste no se comunica, no se genera 
confianza, elemento fundamental 
cuando se quiere pensar en nuevos 
públicos y socios.

Para materializar estas ideas, puede 
considerarse la posibilidad de que la 
cooperación colabore con actividades 
que generen condiciones para 
modalidades diferentes de movilización 
de recursos y de financiamiento del 
desarrollo, por ejemplo, el diagnóstico 
sobre el sector empresarial que se 
mencionó varias veces durante el grupo 
focal de abril del 2012.

Un elemento que parece estar claro, 
es que la batalla de las OSC por los 
recursos tendrá en adelante un carácter 
fuertemente local, ya sea a través de 
donaciones particulares, de la venta 
de servicios o de la reivindicación del 
derecho como sociedad civil al acceso 
a fondos públicos.
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7. Reflexión general: 
tendencias y pistas para la 
sostenibilidad institucional

La sostenibilidad institucional futura de actores locales del desarrollo como 
las OSC en esta región, pasa ineludiblemente por la gestión de recursos 
locales en la misma o mayor magnitud que los recursos provenientes de la 
cooperación externa. Esta es una base fundamental para el fortalecimiento 
de su autonomía, sin la cual no podrán definir y mantener sus prioridades 
estratégicas y el diseño institucional que requieren para llevar adelante su 
misión.

El panorama actual deja ver la desaparición o serio debilitamiento de 
organizaciones históricas que dejaron, directa o indirectamente, en manos 
de la cooperación externa el poder de decidir sobre condiciones internas 
para su existencia. Basta el recorte de algunos  rubros en los presupuestos 
para que las organizaciones comiencen a tambalearse.

Pero no se trata únicamente de la desaparición de algunas organizaciones 
sociales, como se señaló en este trabajo; se trata principalmente de la 
pérdida de un capital acumulado de gestión desde la sociedad civil en 
asuntos que no son, o los son parcialmente, atendidos por los Estados, como 
los problemas diversos de derechos humanos, los desafíos ambientales, la 
corrupción y la impunidad imperante en los órganos públicos, entre otros.

Para responder a esta tendencia, la mayor parte de organizaciones ligadas 
a la cooperación externa han tomado iniciativas de diferente calibre, sin 
embargo no han dado pasos firmes para posicionarse sólidamente en 
la gestión de recursos locales para el desarrollo. Condiciones políticas, 
institucionales, ideológicas, entre otras, han sido obstáculos serios en el 
camino que no han podido remover. 

En algunos países, Guatemala y Honduras por ejemplo, todavía es posible, 
aunque cada vez más dificultoso, contar con una  diversidad de fuentes 
de cooperación externa. México, Costa Rica y en cierta forma El Salvador, 
dejan ver el panorama contrario.

 “...no se trata 
únicamente de 
la desaparición 
de algunas 
organizaciones 
sociales, como 
se señaló en este 
trabajo; se trata 
principalmente 
de la pérdida 
de un capital 
acumulado de 
gestión desde la 
sociedad civil 
en asuntos que 
no son, o los son 
parcialmente, 
atendidos por los 
Estados...”
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El examen permanente de las condiciones internas para la 
movilización de recursos, deberá integrarse en la agenda 
cotidiana de las organizaciones de aquí en adelante, como 

debió estarlo siempre.

Con los estudios monográficos que incluimos en este ensayo,  buscamos 
documentar cómo se perfilan hoy estas condiciones en tres de esos países. 
Son abordajes parciales, pero ilustran sobre actores, mecanismos y modos 
de operar que las OSC deberán  manejar con destreza, si es que quieren 
ser agentes de desarrollo sólidos y autónomos.

Hasta el momento las organizaciones que han crecido bajo el amparo de 
la cooperación externa conocen exclusivamente y al detalle lo referente 
a  este ámbito de la gestión de recursos. Por el otro lado, han desarrollado 
limitadas capacidades para desenvolverse en el contexto interno,  
conocen poco de sus actores claves y a menudo las mismas OSC no son 
conocidas por su entorno. Dan por un hecho de que no se puede trabajar 
con el Estado, que no es confiable trabajar con el sector privado, que no 
es posible atraer donaciones del público nacional. 

Y efectivamente es muy difícil desarrollar esta perspectiva en 
organizaciones que durante 20 o 30 años han dependido de los fondos 
externos, que no necesitaron preocuparse por el contexto interno en 
cuanto a la movilización de recursos. Pero si no se dan pasos en tal sentido 
y se abordan con creatividad y perspectiva de largo plazo las dificultades,  
se perpetuará ese estado permanente de vulnerabilidad institucional y 
probablemente las organizaciones restantes vayan desapareciendo más 
tarde o más temprano.

Al cerrar este ensayo queremos dejar planteadas algunas cuestiones que 
se desprenden de los estudios monográficos, las cuales deberían  tener 
un lugar en la agenda futura de las organizaciones. Todas ellas encierran 
cambios que van mucho más allá de modificaciones cosméticas, se trata 
de transformar profundamente culturas y perfiles institucionales. 

Cambiar la manera en la que las organizaciones comunican su 
causa al entorno.

El contexto de alianzas plurales de desarrollo conduce a la necesidad de 
que las OSC trasciendan su entorno inmediato y sean capaces, más allá 
de convencer e informar a los financiadores tradicionales, de proponer 
articuladamente a una variedad mayor de actores lo que desean lograr, 
cuál será su papel para alcanzar la meta, cuáles serán los socios del cambio 
propuesto y cómo se dará cuenta del impacto y los efectos de la acción 
emprendida. Ya no es suficiente dar a conocer lo que se hace y por qué se 
hace, de formas que sólo entienden los agentes de cooperación externa. 

Es decir, asumir una posición de gestión de cambio e impacto social 
dentro de un entramado que incluye a otros actores locales y nacionales 
de desarrollo, con los que necesariamente hay que interactuar y ante 
quienes hay que rendir cuentas.
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En la medida en que se asuma que el universo del que forma parte 
la organización va mucho más allá de agencias financiadoras y sus 
contrapartes, será notoria la necesidad de una comunicación amplia, 
intersectorial, transparente y ensayando lenguajes distintos a los 
acostumbrados.

Introducir la transparencia en la relación con el entorno. 

Es vital desarrollar capacidades y calidad de rendición de cuentas 
y presentación de informes a una diversidad de actores locales. La 
transparencia es un elemento central de la cada vez más estandarizada 
noción de responsabilidad social, y en esa medida las capacidades de 
responder por lo actuado, de dar cuenta del impacto y de los efectos 
de las actividades realizadas, constituyen elementos infaltables para 
la generación de confianza que posibilita la gestión y procuración de 
recursos.

Cambiar la perspectiva con la que se ha formulado hasta ahora 
el diseño de las organizaciones. 

La estructura de las organizaciones debe sostenerse cada vez más con los 
recursos que la organización sea capaz de acopiar en el medio local, sea 
mediante su esfuerzo propio, sea con el apoyo de los recursos movilizados 
localmente. Los diseños organizativos ambiciosos, que crecieron con el 
subsidio externo han demostrado ser muy vulnerables.

En la OSC del futuro deberá primar el  equilibrio entre la gestión de recursos 
y la optimización de sus capacidades organizativas. Trabajar con un bajo 
costo de  sus aparatos organizativos, ya comienza a ser una norma entre 
las OSC y esta tendencia probablemente habrá de profundizarse. 

Además, se  caminará hacia estructuras  mucho menos encerradas sobre 
sí mismas y “su” mundo, estructuralmente dispuestas a modalidades 
colaborativas de acción social, en las que cobrará fuerzas la 
complementariedad por encima de la exclusividad.

Ahora bien, imaginar diseños organizacionales en esta línea supondrá  
nuevas generaciones a cargo de las OSC, que cuenten quizás con mayor 
apertura y disposición para interpretar y afrontar demandas de este tipo, 
características de los nuevos escenarios de sostenibilidad.
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Desarrollar destrezas para la comunicación, el acercamiento y 
la negociación con otros actores sociales. 

Tal vez una de las lecciones más evidentes que ha dejado la experiencia 
de la sostenibilidad de las OSC desde finales de los 90, y que las condiciones 
actuales para su gestión terminan de enfatizar, es que los problemas del 
desarrollo requieren del concurso de una variedad importante de actores 
sociales más allá de las organizaciones sociales: Estado, sector privado, 
sector filantrópico y público en general.

Sin embargo, el antiguo modelo de cooperación posibilitó que las 
organizaciones se desarrollaran y subsistieran sin la necesidad de destrezas 
particulares para acercarse y negociar con actores históricamente ajenos 
a sus esferas de acción y que hoy no pueden ignorarse más. Esa brecha 
puede cerrarse con el desarrollo de habilidades de comunicación y 
negociación, y con la transformación paulatina de la cultura institucional, 
que conduzca al reconocimiento del rol de la organización dentro de un 
entramado mayor de actores sociales y dentro de procesos sociales y 
políticos que también la trascienden.
Hay espacios de acción que las OSC no podrían generar por sí mismas y que 
requieren del estado o la empresa privada para su acceso, por ejemplo 
cuando los estados facilitan la gestión de este tipo de organizaciones 
dentro del sistema educativo y de salud.

El acercamiento al sector filantrópico puede también abrir espacios 
importantes de aprendizaje de formas de movilizar recursos con el público 
y puede servir como puente para conocer experiencias de alianzas 
público privadas.

Desarrollar destrezas para hacer de las alianzas y las 
coaliciones una forma fundamental de abordar los problemas 
del desarrollo. 

El modelo de cooperación que está en decadencia priorizó y fomentó 
los abordajes exclusivos “uniorganizacionales”). Aunque  en los últimos 
años se promovió el trabajo en consorcios, esto no trascendió hacia una 
cultura institucional diferente. Cada organización sigue trabajando en “su” 
camino particular para avanzar en un aspecto o problema del desarrollo. 

Este tipo de abordaje llevó a una dinámica de autovalidación que no 
había necesidad de superar. Hoy, es necesario poner más atención en 
la orientación de la organización como facilitadora y generadora de 
procesos heredables (ambientales, políticos, sociales, económicos) que, 
como tales, se extienden más allá de actividades específicas y pasajeras, 
e inclusive, del propio ciclo de vida de la institución. 
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Por ello, se hace necesario también incorporar hoy en el abordaje de 
la sostenibilidad institucional:(1) las capacidades de gestión técnica y 
política con agentes de desarrollo externos al propio entorno inmediato; 
(2) las habilidades de negociación y de asociación con ellos; y (3) la 
generación de confianza en socios de desarrollo, patrocinadores y 
población atendida basada en las capacidades de rendición de cuentas 
y gestión transparente. 

Es necesario desarrollar habilidades de negociación, asociación y alianza 
especialmente con los sectores más diferentes al propio entorno inmediato 
de la OSC. A la fecha, las alianzas se han entendido en gran medida como 
acuerdos entre socios similares.
La  dinámica de autovalidación y la lógica de exclusividad en la gestión del 
desarrollo que este hábito supone, no pueden seguir siendo tratadas como 
despistes circunstanciales de las OSC. Para garantizarse la permanencia 
en el tiempo, es aconsejable que estas organizaciones apunten hacia, y 
consoliden una visión de su dinámica que se concentre en el sostenimiento 
de transformaciones que las trascienden.

Como se pudo  apreciar en las monografías de diferentes países, en la 
gestión del desarrollo tienden a incorporarse nuevos actores, de perfiles 
ideológicos muy diversos. Esta es una realidad que no pueden soslayar las 
OSC, cada vez más aparece en la agenda la necesidad de coaliciones y 
alianzas con otras OSC y con otros sectores sociales, y algunas modalidades 
de cooperación con el Estado,  para abordar problemáticas cada vez 
más complejas. Es por ello que, en la medida en la que las OSC de más 
vieja data continúen reproduciendo su rol tradicional de ejecutoras de 
proyectos puntuales, financiados exclusivamente por la cooperación 
externa, crecerá este rezago, y en esa misma medida serán menores sus 
posibilidades de supervivencia institucional. 
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9.1	 Anexo 1. Entrevistas realizadas en Costa Rica

ORGANIZACIÓN INFORMANTE FECHA DE ENTREVISTA

ACEPESA 14 de setiembre de 2011, 
grupo focal

ASEPROLA Omar Chávez 14 de setiembre de 2011, 
grupo focal

Asociación Empresarial 
para el Desarrollo –AED Olga Sauma 23 de abril de 2012

CEDECO Francisco Fonseca 31 de agosto de 2011

CIPAC Francisco Madrigal 7 de setiembre de 2011

Instituto WEM 14 de setiembre de 2011, 
grupo focal

VECINOS Ana León 14 de setiembre de 2011, 
grupo focal

VOCES NUESTRAS Lili León 14 de setiembre de 2011, 
grupo focal

APREFLOFAS Angerline Marín Alfaro 10 de octubre de 2011

Fútbol por la Vida Eric Chávez 5 de octubre de 2011

9. Anexos 
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9.2	 Anexo 2. Entrevistas realizadas en México

ORGANIZACIÓN INFORMANTE FECHA DE ENTREVISTA

Movimiento de Apoyo a 
Menores Abandonados 

–MAMA
Rogelio Padilla 14 de febrero de 2012

Centro Mexicano para la 
Filantropía –CEMEFI Lorena Cortés Vásquez 10 de febrero de 2012

Casa Alianza Sofía Almazán 28 de abril de 2012
Instituto Mexicano para 

el Desarrollo Comunitario 
–IMDEC

Humberto Castorena 26 de abril de 2012, grupo 
focal

Grupo de Estudios 
Ambientales –GEA Cati Marielle 26 de abril de 2012, grupo 

focal

Grupo de Educación 
Popular con mujeres –

GEM
Cristina Zafa 26 de abril de 2012, grupo 

focal

Centro de Estudios 
Ecuménicos –CEE Sara San Martín 26 de abril de 2012, grupo 

focal
Centro Antonio 

Montesinos –CAM Alicia Mesa 26 de abril de 2012, grupo 
focal

Servicios y Asesoría para 
la Paz –SERAPAZ Claudia Camacho 26 de abril de 2012, grupo 

focal

ENLACE Comunicación y 
Capacitación Jaime Cuevas 26 de abril de 2012, grupo 

focal
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9.3	 Anexo 3. IDH para América Latina y el Caribe, 1980 – 2011
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9.4	 Anexo 4. Índice de educación para América Latina y el Caribe, 
1980 - 2011

(Footnotes)

1	  Conversión de moneda realizada con datos del Banco Central de Costa 
Rica. Ver: http://indicadoreseconomicos.bccr.fi.cr/indicadoreseconomicos/Cuadros/
frmVerCatCuadro.aspx?idioma=1&CodCuadro=%20400 [Consulta: 17 enero 2014].
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