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Este documento es parte de una coleccion de documentos estratégicos desarrollados por el Programa para la
Sociedad Civil de USAID, implementados por Social Impact, Inc. (Sl)y financiados por la Agencia de los Estados
Unidos para el Desarrollo Internacional (USAID). Los textos que integran la coleccion describen el enfoque y
la metodologia de desarrollo de capacidades sistémicas que el Programa disefid para acompanar a mas de
cuarenta Organizaciones de la Sociedad Civil (OSC) en el fortalecimiento institucional, la gestion de
subvenciones y el cumplimiento legal. Este documento proporciona una sintesis de como el proceso de
administracion de subvenciones favorece el fortalecimiento de capacidades de las OSC. A partir del diseno
del Programa, fundamentado en un proceso de acompafamiento uno a uno, se Pproporcionan
recomendaciones que podran ser de utilidad para programas de cooperacion que buscan fortalecer
capacidades institucionales. EIl compendio completo es un recurso Util para fortalecer a las OSC. Puede
consultar la coleccion completa en el sitio web de SI, https://socialimpact.com/.
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SOBRE EL PROGRAMA PARA LA SOCIEDAD CIVIL DE USAID

El Programa para la Sociedad Civil de USAID fue un Programa de 4 anos financiado por la Agencia de los
Estados Unidos para el Desarrollo Internacional (USAID). El Programa tuvo como objetivo mejorar la
sostenibilidad de las OSC para implementar efectivamente sus agendas sobre prevencion de la violencia,
proteccion de los derechos humanos y reforma de la justicia en México. Con este fin, el Programa se enfoco
en mejorar la capacidad de las OSC para comunicarse y trabajar en colaboracion, aumentando sus conexiones
con las principales partes interesadas (stakeholders), fortaleciendo su capacidad para desarrollar estrategias
que respondan a su entorno cambiante y a las necesidades y prioridades de sus comunidades, y mejorar el
acceso de las OSC al conocimiento y recursos. El Programa para la Sociedad Civil de USAID en México fue
implementado por Social Impact (Sl) Inc. en asociacion con la Fundacion Appleseed.

SOBRE SOCIAL IMPACT

SI brinda servicios consultoria a nivel internacional en materia de monitoreo, evaluacién, planificacion
estratégica, gestion del desempeno y desarrollo de capacidades para avanzar en la efectividad del desarrollo.
El trabajo de S| contribuye a reducir la pobreza, mejorar la salud y la educacion, promover la paz y la
gobernabilidad democratica, fomentar el crecimiento econémico y proteger el medio ambiente. Para lograr
esto, S| ofrece servicios de consultoria, asistencia técnica y capacitacion a agencias gubernamentales,
organizaciones no gubernamentales y fundaciones.
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RESUMEN EJECUTIVO

El presente documento tiene como objetivo identificar y destacar los mecanismos a través de los
cuales las OSC que reciben y administran fondos de la Agencia de los Estados Unidos para el
Desarrollo Internacional (USAID) se fortalecen institucionalmente. Los lineamientos y requisitos de
la Agencia son rigurosos y exhaustivos, lo que conlleva a que las organizaciones deban realizar
mejoras en sus procesos administrativos y de rendicion de cuentas, y/o sistematizar procesos y
politicas internas, robusteciendo asi su capacidad administrativa. A través de este documento se
busca compartir los principales resultados, lecciones y recomendaciones obtenidos a partir de la
implementacion del Programa para la Sociedad Civil de USAID en el financiamiento vy
acompahamiento a organizaciones.

El escenario para el acceso de financiamiento (ya sean recursos publicos o privados) para las OSC
en México es complejo por diversas causas estructurales, que incluyen una escasa cultura filantrépica
en el pais; un reducido nimero de instituciones donantes; el desconocimiento y desconfianza entre
la ciudadania en general al trabajo de las organizaciones, que lleva a la mayoria de los mexicanos a
preferir realizar donativos directos a poblacion vulnerable; asi como una serie de barreras y lagunas
en la normatividad existente y en su aplicacion. En 2004, la entrada en vigor de la Ley Federal de
Fomento a las Actividades Realizadas por Organizaciones de la Sociedad Civil ! (LFFAROSC) abrio
una oportunidad para generar mayor confianza en el sector no lucrativo, a través de un marco claro
para las acciones de las OSC y la generacién de informacion que contribuye a transparentar el uso
de los recursos publicos que éstas reciben (Tapia & Robles, 2006: 64).

Sin embargo, en esta Ley no contemplod la armonizacion con otras leyes, con lo cual las OSC siguen
enfrentando procesos complejos y poco claros ante la multiplicidad de mecanismos federales,
estatales y municipales de acceso a recursos gubernamentales. Asimismo, el financiamiento publico
federal para organizaciones no ha crecido al mismo ritmo que el nimero de organizaciones en el
pais, e inclusive ha ido disminuyendo hasta su suspension casi completa en 2019.3

La disminucion en recursos disponibles para OSC las coloca en una posicién de vulnerabilidad en
dos sentidos: 1) la implementacién de programas integrales puede verse limitada ante la
inconsistencia en la disponibilidad de recursos, que dificulta una planeacion a largo plazo, la
continuidad en la provision de servicios, la retencion de staff calificado, etc.; y 2) la escasez de fondos

I Instituto Nacional de Desarrollo Social. 2012. “Ley Federal de Fomento a las Actividades Realizadas por
Organizaciones de la Sociedad Civil, y otras normas aplicables.
“http://www.corresponsabilidad.gob.mx/sistema/sirfosc/seccionpagina/contenido/seccioncontenido/Anexos/archivos/Ane
x080.pdf

2 Por ejemplo, los montos asignados para el Programa de Co-inversion Social -por muchos afos el programa federal mas
importante en términos del nimero de organizaciones apoyadas- disminuyeron significativamente en los ultimos afios, en
2017 el monto fue de $196,697 MXN, 50% menos respecto al afo anterior.

3 Las politicas implementadas por la actual administracion han tenido la intencion expresa de reducir intermediarios, evitar
duplicidades en programas y concentrar apoyos en la poblacion mas vulnerable. En esta vision, las organizaciones de la
sociedad civil no son concebidas como una prioridad o como un aliado efectivo en la implementacion de programas
sociales, por lo cual una de las primeras acciones de gobierno fue la emision de la Circular UNO, en la cual se instruia
instituciones de gobierno a evitar canalizar recursos a organizaciones de la sociedad civil.
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hace que las OSC destinen una gran cantidad de esfuerzos a la blUsqueda de recursos y su
implementacioén, obviando o descuidando su propio fortalecimiento institucional.

En este contexto, la labor de las Agencias de Cooperacion Internacional (ACI) como la Agencia de
los Estados Unidos para el Desarrollo Internacional (USAID, por sus siglas en inglés) se vuelve aun
mas relevante al ser un aliando clave para financiar a OSC, no sélo en la implementacion de su
proyectos, sino también en el fortalecimiento de sus capacidades institucionales. En anos recientes,
las ACI han prestado especial atencion a los procesos de fortalecimiento internos de las OSC que
subvencionan, promoviendo con ello la sostenibilidad en el mediano y largo plazo. De esta manera,
se busca que las organizaciones tengan la capacidad de informar qué hacen, como lo hacen, de donde
obtienen sus ingresos, cobmo administran sus recursos, y qué resultados tiene su intervencion. La
solidez institucional permite asimismo a las organizaciones rendir cuentas claras sobre su quehacer
institucional, lo cual es un aspecto clave para su legitimidad como actoras clave del desarrollo, que
responden a necesidades de la sociedad. En este contexto, el Programa para la Sociedad Civil de
USAID, a través del otorgamiento de subvenciones y un acompanamiento intencionado, contribuyo
a que sus organizaciones socias fortalecieran sus capacidades institucionales y estrecharan su
vinculacion con otras organizaciones, a fin de promover colaboracion, el apalancamiento de recursos
y el intercambio de conocimientos y experiencias.

Ese proceso de fortalecimiento institucional propicia que las organizaciones sean mas efectivas, es
decir, genera capacidad organizacional para lograr la sostenibilidad de resultados mediante una
administracion de los recursos mas eficiente y efectiva. Ubels Acquaye-Baddoo y Fowler (2010)
indican que la capacidad organizacional se determina por los siguientes elementos: |) actuar, 2)
alcanzar, 3) relacionarse 4) adaptar, e 5) integrar. El presente texto destaca los medios y
mecanismos, a través de cada una de las etapas del proceso de subvenciones, mediante las cuales las
OSC que recibieron subvenciones por parte del Programa robustecieron sus capacidades
institucionales, y se identifican a su vez, las actividades y/o acciones empleadas por el Programa para
la Sociedad Civil que fueron clave para que este proceso de fortalecimiento real se llevase a cabo,
mas alla de un proceso de rendicion de cuentas sobre el uso de los recursos recibidos.

El documento propone que el proceso de acompahamiento y seguimiento durante la vida del
proyecto es crucial para asegurar la instalacion de capacidades institucionales y para dejar en marcha
un proceso de fortalecimiento institucional vivo, de mejora continua, organica y holistica. De
acuerdo con la experiencia en la implementacion del Programa para la Sociedad Civil, se recomienda
a las ACI incorporar en sus proyectos el componente de fortalecimiento institucional, via una
estructura de acompanamiento y seguimiento en el proceso de rendicion de cuentas como un
complemento al proceso de documentar el uso adecuado de los fondos, buscando la construccion
de organizaciones mas efectivas.

De esta forma, las organizaciones fortalecidas se convertiran en aliados para contribuir a la
sostenibilidad de resultados que dan respuesta a las problematicas sociales que son de vital interés
para agencias de cooperacion, gobierno y sociedad civil. Al fortalecer capacidades internas de las
organizaciones, se tendra una mayor certeza de que las OSC cuentan no solo con las capacidades
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que se requieren para administrar fondos, sino también con una cultura de transparencia y rendicion
de cuentas, y que podran atender a su poblacion objetivo de una forma mas efectiva.

I.INTRODUCCION

El Programa para la Sociedad Civil de USAID fue disenado por la oficina de USAID México para
mejorar las capacidades institucionales y aumentar la sostenibilidad de las OSC en México, e
implementar de manera mas efectiva sus agendas relacionadas con los derechos humanos, la
prevencion del delito y la violencia, y la reforma del sistema de justicia, y asi contribuir a los Objetivos
de Desarrollo de la Mision de USAID en México. Central a la estrategia para el cumplimiento de
este objetivo fue disenar una convocatoria que diera prioridad al fortalecimiento de las
organizaciones, sin dejar de lado su quehacer institucional, es decir, la implementacion de un
proyecto tematico en los ejes del programa antes mencionados.

El presente documento tiene como objetivo hacer una reflexion sobre el proceso de fortalecimiento
institucional en el que las organizaciones se involucran al recibir y administrar una subvencion de
USAID. Los lineamientos que solicita este aliado son rigurosos y exhaustivos, lo que conlleva a las
organizaciones a realizar cambios en sus procesos administrativos y de rendicion de cuentas, y/o a
sistematizar procesos y politicas internas, robusteciendo su capacidad administrativa.

Ese proceso de fortalecimiento propicia que las organizaciones sean mas efectivas, es decir, genera
capacidad organizacional para lograr la sostenibilidad de resultados. Ubels et al (2010) indica que
esta capacidad se determina por los siguientes elementos:

I.  Actuar: Habilidad colectiva de tomar decisiones, implementarlas y avanzar estratégicamente,
contando con los recursos y el liderazgo necesario.

2. Alcanzar Resultados: Habilidad de gestionar y alcanzar resultados vinculados a la mision
organizacional.

3. Relacionarse: Habilidad de vincularse con otros y apalancar recursos como parte de un
sistema.

4. Adaptar: Habilidad de reaccionar al cambio de una manera productiva y auto-renovarse a
través de la adopcion de nuevas ideas. Las caracteristicas organizacionales asociadas con
esta area incluyen ingenio, resiliencia e imaginacion.

5. Integrar: Habilidad de integrar diversos equipos interdisciplinarios e inter-geograficos para
lograr mayor coherencia en la programacion.

Como refiere Ubels et al (2010), aunque estas son capacidades distintas, ninguna es suficiente por si
sola. Es la interaccion de estas capacidades lo que crea organizaciones mas efectivas y éste es el
elemento que indica la transformacién organizacional. Las OSC que participaron en el Programa
para la Sociedad Civil de USAID han logrado fortalecer los elementos de capacidad organizacional
para incrementar la sostenibilidad de sus resultados, a través de la experiencia de administrar fondos
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bajo los lineamientos y requerimientos de USAID. Esto lo ha permitido el diseno del proceso de
subvenciones y la metodologia de acompanamiento del Programa.

Antes de entrar al contexto de subvenciones a OSC en México, cabe destacar los elementos clave
del enfoque sistémico de desarrollo de capacidades del Programa para la Sociedad Civil, para
enmarcar el tipo de acompanamiento que sus organizaciones socias recibieron.

Il. CONTEXTO DE SUBVENCIONES A OSC EN MEXICO

El escenario para el acceso de recursos para OSC en México es complejo: una cultura filantropica
en la cual la mayoria de los mexicanos prefiere donar a personas necesitadas que canalizar donativos
a organizaciones; un reducido numero de instituciones donantes; un entramado legal que
desincentiva actividades economicas para complementar los ingresos de las organizaciones; una
normatividad compleja para acceder a recursos e incentivos. En 2004, con la entrada en vigor de la
Ley Federal de Fomento a las Actividades Realizadas por Organizaciones de la Sociedad Civil
(LFFAROSC), diversos observadores la consideraron como una oportunidad para generar mayor
confianza en el sector no lucrativo a través de un marco claro para las OSC y de informacién que
transparentara el acceso y uso de los recursos publicos por parte de las organizaciones (Tapia &
Robles, 2006: 64).

Bajo dicha Ley, las organizaciones que deseen acceder a recursos federales deben cumplir con
ciertos requisitos que incluyen obtener su Registro Federal de Organizaciones de la Sociedad Civil
(RFOSC)*. Al momento de solicitar recursos a dependencias federales para un programa especifico
deberan ajustarse a sus reglas de operacion o lineamientos. La LFFAROSC no trajo consigo una
armonizacion con otras leyes federales que atanen a las organizaciones ni mecanismos de
coordinacion con las leyes de fomento estatales y/o municipales que surgieron posteriormente. Por
ende, se mantuvo una multiplicidad de mecanismos de acceso de recursos de fondos federales,
estatales y municipales, con la diversidad de requisitos y de obligaciones que se derivan de las
respectivas regulaciones.

El obtener estos registros no garantiza el acceso a recursos para las organizaciones, dado que en los
ultimos anos el monto destinado para las OSC es cada vez es menor. En la Figura 3 se puede apreciar
como han disminuido los fondos para el sector de la sociedad civil, donde de 2017 a 2018 se muestra
una disminucion significativa de casi el 50% con respecto a los fondos asignados el ano anterior.

4 La constancia correspondiente mediante la cual se asigna la Clave Unica de Inscripcion denominada CLUNI y con ella los
siguientes derechos: a) Acceder a apoyos y estimulos publicos; b) Gozar de incentivos fiscales y demas apoyos econémicos
y administrativos; c) Recibir donativos y aportaciones, en términos de las disposiciones fiscales y demas ordenamientos
aplicables; d) Acceder a los beneficios para las organizaciones que se deriven de convenios o tratados internacionales; e)
Recibir asesoria, capacitacion y colaboracion por parte de dependencias y entidades para el mejor cumplimiento de su
objeto y actividades, en el marco de los programas que al efecto formulen dichas dependencias y entidades, entre otros
(INDESOL, 2018).
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Figura 3. Monto de los Apoyos de la Administracion Publica Federal
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Fuente: Ramos & Avila (2019).

Con base en los datos publicados por el Servicio de Administracion Tributaria (SAT) y el Instituto
Nacional de Desarrollo Social (INDESOL)3, en 2017 habia un total de 41,782 de OSC registradas en
los principales registros nacionales. De esta cifra el 22.6% son organizaciones con estatus de
“donatarias autorizadas”é, mientras que el 91.9% cuentan con inscripcion al Registro Federal de las
OSC. Cabe mencionar que, debido a que ambos registros son independientes, existe un grupo de
OSC que se encuentra en los dos registros. Unicamente 2,275 organizaciones recibieron
financiamiento gubernamental, la disminucion de nimero de organizaciones apoyadas en los ultimos
anos se puede observar en la Figura 4.

5 El Instituto Nacional de Desarrollo Social tiene funciones basicas tales como fomento, capacitacion y formacion,
investigacion, documentacion, divulgacion y comunicacion, vinculacion, asesoria y orientacion, informacion y rendicion de
cuentas, promocion de la cultura de género, asi como las representaciones institucionales. Tiene a su cargo los Programas
de Coinversién Social (PCS) y el Programa de Apoyo a las Instancias de las Mujeres en las Entidades Federativas para
Implementar y Ejecutar Programas de Prevencion de la Violencia contra las Mujeres (PAIMEF) (INDESOL, s.f.).

6 Donatarias autorizadas se refiere a una organizacion civil o fideicomiso que cuenta con autorizacion por parte del Servicio
de Administracion Tributaria (SAT), para recibir donativos deducibles del Impuesto Sobre la Renta, pueden ser A.C,, S.C.
o LA.P. (andlogos por entidad federativa).

10 | LA TRANSEORMACION DE UNA ORGANIZACION DE LA SOCIEDAD CIVIL AL RECIBIR UNA
SUBVENCION DE USAID
PROGRAMA DE LA SOCIEDAD CIVIL DE USAID USAID.GOV



Figura 4. OSC apoyadas economicamente por la Administracion Pablica Federal de 2011-2017
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Fuente: (Ramos & Avila, 2019).

Por otra parte, aunado a la dificultad de acceder a recursos gubernamentales, las convocatorias de
organizaciones donantes, empresas o actores de gobierno suelen tener sus propias restricciones.
Algunos ejemplos?:
a) Los proyectos deberan acotarse a un ano fiscal de operacion;
b) El monto maximo asignado para costos administrativos debera ser menor al 10% del
presupuesto, o bien no cubren gastos administrativos;
c) No se autorizan recursos para la profesionalizacion de los equipos de trabajo;
d) Alrededor del 90% de los recursos deberan ser destinados a la implementacion del
proyecto;
e) Se definen mecanismos de rendicion de cuentas enfocados a alcances;
f) Los montos asignados son limitados, por ejemplo, en 2017 el monto promedio asignado
por organizacion en el Programa de Coinversion fue de $196,697 MNX8;
g) El proceso de rendicion de cuentas es exhaustivo sin un proceso de acompanamiento por
parte del donante, en la mayoria de los casos.

Esta variedad de requerimientos coloca a las OSC en una posicion de vulnerabilidad en dos sentidos:

I) La implementacion de programas integrales puede verse limitada, dado que las tematicas
que buscan generar un impacto en la poblacién objetivo requieren de montos mayores de

7 Informacién que se retomo de la revision de convocatorias como por ejemplo:

https://inversionsocial.montepiedad.com.mx/wp-content/uploads/2019/12/0 1 37-nmp-convocatoria-de-
asignacion-de-recursos-2020_final.pdf, http://sdp.edomex.gob.mx/plataforma-diagnostico-organizacional

® Tipo de cambio 0.043 consultado 20 de mayo de 2020 en la pagina web de Banxico,
https://www.banxico.org.mx/.
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financiamiento y mayor tiempo para la ejecucion del proyecto, asi como continuidad en los
recursos que permita la planeacion a largo plazo y la retencion de personal capacitado; y
2) Las OSC son incentivadas a destinar la mayor cantidad de recursos y esfuerzos en la
implementacién, dejando de lado la inversion en el desarrollo de capacidades y el
fortalecimiento institucional.

Existen adicionalmente retos para las agencias de cooperacion que buscan trabajar en alianza con
OSC. Algunos expertos han senalado por ejemplo que el enfoque de cooperacion depende de las
prioridades tematicas que maneje cada agencia y la forma en que se configuran las agendas o las
prioridades de la cooperacion no gubernamental ha traido como consecuencia que disminuya la
capacidad de responder a procesos nacionales y a situaciones particulares (Sanchez, G. 2008), dando
prioridad a problematicas sociales de impactos a otros niveles como el regional y supra nacional.

En este sentido las agencias de cooperacion buscan apoyar proyectos multianuales que logren
impactos en el mediano y largo plazo. El perfil de organizaciones que buscan las agencias de
cooperacion para la implementacion representa para la mayoria de las organizaciones en México
requerimientos dificiles de alcanzar® y sélo un nimero limitado de organizaciones son capaces de
cubrir los requisitos, y tienen la capacidad institucional para gestionar y administrar una subvencion
de esta indole.

Las demandas de estas condiciones particulares evidencian la necesidad de invertir en el
fortalecimiento institucional de las OSC con el objetivo de: a) asegurar que los fondos asignados
sean utilizados de forma eficiente, y b) tener una estructura solida para que las OSC puedan
implementar de forma mas eficiente sus programas y/o proyectos, logrando resultados e impactos
a largo plazo. Esta modalidad de cooperacion contribuye no sélo a la sobrevivencia de muchas
organizaciones, sino a la continuidad de los procesos de desarrollo que promueven a fin de lograr
cambios sustantivos en el largo plazo.

I1l. ENFOQUE METODOLOGICO DEL PROGRAMA PARA LA
SOCIEDAD CIVIL DE USAID

USAID/México disend el Programa para la Sociedad Civil (CSA) para mejorar las capacidades
institucionales y aumentar la sostenibilidad de las OSC en México a fin de que puedan implementar
de manera mas efectiva sus agendas relacionadas con la prevencion del delito y la violencia, el acceso

9 Ser organizaciones de la sociedad civil, sin fines de lucro, ni de proselitismo politico, electoral o religiosos y estar
constituidas legalmente como A.C,, LAP., I.B.P,, LAS.P.,, y en casos excepcionales S.C., 2. Objeto social relacionado al
Proyecto. 3. CLUNI (deseable), 4. Acta de Ultima acta de asamblea protocolizada con revision si hay cambios en estatutos
o integrantes. 5. Poder representante legal/identificacion, 6 Declaracion fiscal, 7. Estados financieros auditados. 8.
Experiencia minima de 3 a 5 anos en la tematica de la convocatoria. 9. Presentar Proyecto bajo la metodologia Marco
logico o Teoria de Cambio. Por otra parte, el primer filtro es el idioma y el llenado de formatos donde exigen capacidad
de sintesis y analisis para presentar la informacion solicitada, pocas organizaciones cuentan con recursos humanos y
capacidad para participar en este tipo de convocatorias. Estos requisitos fueron tomados como referencia de diferentes
convocatorias.
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a la justicia y los derechos humanos. CSA contribuye de esta forma a tres de los Objetivos de
Desarrollo (DO por sus siglas en inglés) de USAID / México: DO | prevencion del delito y violencia;
DO 2 acceso a la justicia; y DO 3 derechos humanos. Social Impact es el principal implementador
del Programa y diseid su enfoque estratégico basado en una estrecha colaboracion con las
organizaciones locales asociadas.

El Enfoque Estratégico del Programa esta firmemente arraigado en su propdsito original de
desarrollo de capacidades; adicionalmente, el 22 de junio de 2018 fue aprobada una modificacion
formal por la cual el Programa expandié su intervencién para enfatizar el fortalecimiento de OSC
con un enfoque sistémico para asegurar la sostenibilidad de resultados.

Con un énfasis en la mejora del desempeno organizacional, la evaluacion basada en evidencia, la co-
creacién de soluciones, el impacto sistémico y la sostenibilidad, el enfoque integral del Programa
esta alineado con la Ruta hacia la autosuficiencia (J2SR) de USAID y se enfoca en el aumento
progresivo y medible de las capacidades locales. Por lo tanto, el Programa para la Sociedad Civil de
USAID ofrece un modelo potencial para otros programas de desarrollo de capacidades financiados
por USAID, asi como otras iniciativas de desarrollo de capacidades, para aumentar el impacto y la
sostenibilidad del desarrollo.

Figura | proporciona mas informacién sobre la estrategia del Programa para la Sociedad Civil.

Figura |. Estrategia del Programa para la Sociedad Civil
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El Programa para la Sociedad Civil de USAID implementé un enfoque sistémico para el desarrollo
de capacidades en tres componentes principales:

I. SUBVENCIONES: Otorgar y administrar subvenciones de USAID a las OSC para
ayudarlas a desarrollar sus proyectos tematicos e iniciativas de desarrollo de capacidades.

2. FORTALECIMIENTO LEGAL: Proporcionar apoyo técnico para mejorar el
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cumplimiento legal en las areas de derecho corporativo, fiscal y laboral; lavado de dinero; y
privacidad de datos, a través de una red de despachos de abogados pro-bono con sede en
México, coordinados por el Programa.

3. FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL: Acompanar a las OSC a desarrollar
capacidades de tres maneras — mejorando las capacidades internas, fortaleciendo las
capacidades para crear y mantener alianzas estratégicas y consolidando su posicion dentro
de sus Sistemas Locales — basado en una metodologia integrada que incorpora enfoques de
Desarrollo de Capacidades Humanas e Institucionales!® (Human and Institucional Capacity
Development, HICD), Sistemas Locales'! y Desarrollo de Capacidades 2.0'2.

CSA trabajé con tres grupos de OSC:

Grupo |: compuesto por diez OSC que recibieron una subvencién de USAID a partir del
Ano | y durante tres anos. Tres de estas OSC son Organizaciones de segundo piso
(Intermediate Support Organizations, ISOs) que replicaron la administracion de subvenciones
y el desarrollo de capacidades con otras |4 organizaciones subvencionadas. Las
organizaciones de este grupo recibieron la gama completa de asistencia técnica por parte del
Programa.

Grupo 2: Las organizaciones de este grupo recibieron desarrollo de capacidades de forma
modular, es decir, dirigido a areas puntuales para abordar las brechas de desempeno
necesidades legales identificadas durante el proceso de evaluacion. Estas organizaciones no
recibieron una subvencion directa de CSA.

Grupo 3: OSC que juegan un papel clave para el sector de sociedad civil al ayudar a generar
un entorno mas habilitante para sus actividades. Se trata de organizaciones que estan
incidiendo en una o més dimensiones del indice de Sostenibilidad de Sociedad Civil de
USAID'3. Estas OSC juegan un rol de “influencers” en el sector, e incluyen a organizaciones
que destacan por ser innovadoras, lideres de cambio, conectores entre actores que de otra
manera no interactian, o bien generadoras de conocimiento y referentes para el sector de
la sociedad civil. CSA establecio alianzas estratégicas con ellas y ofrecié subvenciones para
iniciativas concretas de estas OSC en su ultimo ano y medio de implementacion.

Figura 2 proporciona mas informacion sobre la evolucion del Programa para la Sociedad Civil para
poder atender a cada uno de los niveles, o grupos de organizaciones socias.

10 USAID. (201 I). Human and Institutional Capacity Development Handbook: A USAID model for sustainable
performance improvement.

https://usaidlearninglab.org/sites/default/files/resource/files/HICD%20Handbook%2020 | 1 %20-%2008.pdf

I USAID. (2014). Local Systems: A Framework for Supporting Sustained Development, Accessed from
https://www.usaid.gov/policy/local-systems-framework

12 USAID. (2017). Capacity 2.0. Accessed on July 27, 2020. https://usaidlearninglab.org/library/capacity-20

I3 https://www.usaid.gov/armenia/news-information/news/20 | 9-civil-society-organization-sustainability-index-cso-si-
scores-released
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Figura 2. Evolucion del Programa para la Sociedad Civil de USAID
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SI basé el diseno original del Programa en el modelo HICD. Sin embargo, a medida que CSA se
familiarizé con Capacity 2.0 en USAID vy realizd sesiones de pausa y reflexion con organizaciones
aliadas, el Programa determino la necesidad de ampliar su enfoque de desarrollo de capacidades.
De acuerdo con un enfoque de Colaborar, Aprender y Adaptar (Collaborating, Learning and
Adapting CLA)!4, el equipo del Programa propuso componentes adicionales a la teoria del cambio
que complementarian el disefo original de HICD y a la vez integrarian las mejores practicas mas
actuales en el campo. En linea con los enfoques de Sistemas Locales y Desarrollo de Capacidades
2.0, el Programa comenzo a conceptualizar el fortalecimiento organizacional en tres dimensiones:
fortalecimiento de capacidades internas; fortalecimiento de las relaciones y redes en las que
participan las organizaciones; y el fortalecimiento de las posiciones de las organizaciones dentro de
sus sistemas locales.

Como parte de un importante cambio conceptual y metodolégico, CSA amplio su enfoque para el
desarrollo de capacidades al adoptar el marco de Sistemas Locales de USAID. Basado en este marco,
el Programa visualiza a cada OSC como uno de los muchos actores dentro de un sistema que trabaja
en torno a un problema social particular. Para que las OSC individuales y el sector de las OSC
tengan un impacto sostenible, es crucial desarrollar sus capacidades organizacionales para
interactuar, comunicarse y colaborar, incluso con diversos actores que operan en el mismo sistema.
De esta manera, el Programa para la Sociedad Civil de USAID podria apoyar mas eficazmente a las
organizaciones a medida que abordaban desafios complejos de sus entornos.

14 https://www.usaid.gov/ethiopia/vacancy-announcement/cla-specialist-august-2020
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La Gestion de Subvenciones con Enfoque Sistémico

El componente de subvenciones del Programa se alinea al enfoque de Desarrollo de Capacidades
2.0 de USAID, el cual se enfoca en mejorar la forma en que las organizaciones interactiian con su
sistema local, enfatizando la creacion de conexiones y la adaptacion al cambio.!* Si bien, a través del
componente de desarrollo organizacional de CSA, las organizaciones subvencionadas recibieron un
acompanamiento integral para atender brechas en su desempeno en distintas areas (desde
Planeacion Estratégica hasta Género e Inclusién), el componente de subvenciones del Programa se
enfoco en el objetivo central de acompanar a las organizaciones subvencionadas para fortalecer su
capacidad para administrar fondos bajo los lineamientos que establece USAID. Ello supone dotarlas
de capacidades y de una estructura administrativa con procesos y politicas definidas, las cuales deben
ser sostenibles no solo en el papel sino en la practica, al internalizarse estos procesos de forma
natural en la cotidianidad de la organizacion. Esto a su vez, les permitira a las organizaciones tener
las herramientas necesarias para poder responder a los requerimientos de desempeno externo, en
la relacion con sus aliados o en su capacidad de adaptacion a condiciones inesperadas y shocks en
su entorno.

Desde el punto de vista del Programa, es fundamental que las OSC tengan la posibilidad de
responder a preguntas esenciales por parte de sus stakeholders (donantes, aliados, consejo,
autoridades que les regulan, etc.) Su capacidad de informar qué hacen, como lo hacen, de dénde
obtienen sus ingresos, como administran sus recursos, y qué resultados tiene su intervencion, es
trascendental para dar certidumbre de su quehacer institucional y de su legitimidad como un actor
que responde a necesidades reales de la sociedad. Consciente de esta necesidad, el Programa para
la Sociedad Civil de USAID, a través del componente de subvenciones, contribuye a que las
organizaciones que participan en este programa tengan la capacidad de contestar estas preguntas y
también de vincularse con otras organizaciones para que compartan sus capacidades y experiencias,
apalanquen recursos y multipliquen su potencial impacto mediante la colaboracion.

El componente de subvenciones de CSA se orient6 al desarrollo de capacidades de organizaciones,
sin importar el nivel de madurez institucional en el que se encontrara cada una de las organizaciones
aliadas'é. La experiencia del programa en México ha mostrado que a pesar de que muchas de las
organizaciones han consolidado su labor institucional a lo largo de los anos, éstas, al igual que las
organizaciones en una etapa naciente, requieren fortalecer las operaciones y los sistemas internos
(como recursos humanos, sistemas financieros, supervisién de gestic’m, sistemas operativos estandar,
entre otros). Una herramienta fundamental que sirvié6 como punto de partida para determinar los
puntos prioritarios que requerian acompanamiento fue la encuesta de preasignacion “Non-Us

I5 USAID Learning Lab. “Capacity 2.0”, en: https://usaidlearninglab.org/library/capacity-
20#:~:text=Capacity%202.0%20is%20an%20updated,can%20most%20effectively%20strengthen%20organizations.&text=C
apacity%202.0%20strengthens%20organizations%20through%20improving%20their%20fit%20to%20local%20systems.

16 La madurez organizacional se alcanza por medio de la progresion de diversas etapas de desarrollo. Estas etapas se
catalogan como Nacientes, Emergentes y Maduras. La madurez organizacional ilustra como las inversiones del tiempo y
los recursos conducen a un mejor desempefio de organizaciones, redes, mercados o sistemas mas amplios relevantes
(USAID, 2015). En el contexto de Desarrollo de Capacidades, diferentes enfoques apuntan a diferentes etapas de madurez
organizacional y los cambios esperados en una organizacion, por lo tanto, sera distinta.
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Organization Preaward Survey (NUPAS)” que utiliza USAID. A través de esta herramienta se
identifican las necesidades especificas de las OSC para contribuir al fortalecimiento de capacidades
de administrativas y financieras.

Las principales areas de oportunidad de las organizaciones identificadas son la falta de
documentacion de sus procesos de adquisiciones de bienes y servicios, poner por escrito las politicas
que ejecutan en su cotidianidad como manejo de caja chica, politica de cheques, politica de viaje
entre otras. De esta manera, las organizaciones experimentan poca capacidad de maniobra para
acceder a fondos nacionales o internacionales en aquellas convocatorias que solicitan procesos
internos consolidados y sistematizados para poder competir por financiamiento.

La estrategia de seguimiento y acompanamiento del componente de subvenciones definido por el
Programa dio pie al fortalecimiento de capacidades institucionales administrativas al dotar de
herramientas clave, ejemplos concretos y capacitacion continua para el desarrollo y/o
fortalecimiento de politicas y procesos internos que fueron mas alla del cumplimiento de un requisito
contractual, logrando asi que las organizaciones internalizaran estos procesos y los hicieran suyos al
implementarlos a nivel institucional y no sélo para este proyecto en particular. A raiz de este proceso
las organizaciones estan mejor preparadas para contestar preguntas clave y hacer una rendicion de
cuentas clara con base a evidencias.

IV. MODELO DE SUBVENCIONES CON BASE EN LOS
REQUERIMIENTOS DE USAID

USAID como una ACI cuenta con estandares para el otorgamiento de fondos. Las OSC que desean
aplicar deben alinearse a los criterios y requisitos previamente definidos en el proceso de
convocatoria y de seleccion de propuesta. El proceso puede contemplar diferentes etapas: a)
presentacion de una nota conceptual, b) presentacion de una propuesta extensa, c) si pasa estos
filtros, la revision de la propuesta por un comité de seleccion, d) si el Comité determina que es
elegible en términos técnicos, la aplicacion de la encuesta o Non-US Pre-Award Survey (NUPAS!7),
y realizacién de una visita in situ, e) ajustes finales a la propuesta completa y f) notificacion de
aprobacion final. La etapa marcada con el inciso d) representa un filtro determinante para acceder
a una subvencion, ya que en ella se identifica la capacidad de la organizacion para responder los
requerimientos que USAID solicita para hacerse acreedor a una subvencion.'8 Es importante resaltar

17 La Non-US Organization Pre-Award Survey (NUPAS) es un proceso de due-dilligence requerido por USAID que ayuda a
determinar la capacidad de una organizacion para programar y contabilizar los fondos del gobierno de EE. UU. Como se
indica en la politica de USAID, NUPAS proporciona al Funcionario del Acuerdo (Agreement Officer, AO) la informacion
necesaria para evaluar la capacidad de las organizaciones para cumplir adecuadamente con los términos de una asignacion
de fondos, y sirve como una herramienta de seleccion para determinar la responsabilidad de un socio potencial y si
condiciones especiales pueden ser requeridas dentro del documento final de la asignacion de fondos (USAID, 2016)

18 Se puede consultar el documento ;Cémo implementar subvenciones exitosas para programas de cooperacién internacional?,
el cual es parte del Compendio del Legado de CSA.
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que en cualquier punto antes de recibir la notificacion de aprobacion final la Agencia puede
determinar no continuar con el proceso.

La encuesta de Capacidades Organizacionales -NUPAS- es una herramienta que ayuda a identificar
si una organizacion tiene la capacidad financiera y administrativa suficiente para manejar los recursos
de USAID de acuerdo con las regulaciones del Gobierno de los Estados Unidos. Esta encuesta se
realiza antes de la aprobacion de la subvencién; con ella se identifican las areas de oportunidad de
las organizaciones y se determinan las provisiones que la organizacién debera cubrir como requisito
contractual para hacerse acreedora a una subvencion!®. La particularidad del Programa para la
Sociedad Civil de USAID a este respecto es el proceso de acompanamiento personalizado que se
establecié para las OSC subvencionadas, con el fin de dejar una capacidad instalada no sélo para
rendir cuentas sobre la subvencién asignada, sino para el fortalecimiento de sus procesos
administrativos como organizacion. Se partid del supuesto de que cada organizaciéon que pase por
un proceso de acompanamiento administrativo para la ejecucion de su subvencion bajo los requisitos
de USAID debe desarrollar su capacidad y conocimiento para gestionar, administrar y reportar el
uso de fondos para cualquier donante.

Parte del acompanamiento establecido por el Programa consisti6 en dar seguimiento al
cumplimiento de las provisiones identificadas como resultado de la aplicacion de NUPAS20. Para
poder comprobar el supuesto del que partimos, se analizd el comportamiento de 12 OSC que
recibieron fondos del Programa para la Sociedad Civil a fin de identificar los avances y resultados
preliminares del acompanamiento del Programa, y como éste contribuyé al desarrollo y/o
consolidacion de sus capacidades.

En los siguientes apartados se presenta la experiencia del Programa en el proceso de
acompanamiento de gestion de la subvencion otorgada a estas organizaciones, senalando las
capacidades fortalecidas en cada etapa o proceso de subvencion. Se presentan acciones concretas e
informacién que puede ser de utilidad para otros implementadores que buscan fortalecer
capacidades institucionales en sus organizaciones subvencionadas. Hacia el final del documento a
modo de conclusion se presentan los principales hallazgos y recomendaciones.

19 Determina tres niveles de riesgo: Bajo 3.51-4.00, Medio 2.51-3.50, Alto 1.50-2.50. A través de la asignacion del nivel de
riesgo para OSC, posterior a la aplicacion del NUPAS, es posible determinar el método de financiamiento adecuado para
cada organizacion (Anticipo o Reembolso), asi como el grado de soporte y supervision que la organizacion necesita, para
asegurar el correcto uso de los fondos de USAID y generar el tipo de contrato idoneo, que contemple las provisiones
especiales que deberan desarrollar, previo o posterior a firma.

20 Se realizé a las 12 OSC/ISO con el propésito de revisar el avance de la implementacion de las provisiones especiales
identificadas en la Encuesta de Capacidades Organizacionales (NUPAS), sefaladas para cada organizacion en su convenio
de subvencion, al inicio de sus proyectos. Las visitas fueron realizadas en los meses de octubre, noviembre y diciembre de
2019, integrando de manera previa, la revision de las provisiones especiales a través de una matriz de seguimiento, para la
sistematizacion y optimizacion de la revision in situ, asi como una minuta en donde se concentraron los compromisos
asumidos, como resultado del levantamiento de informacion obtenido.
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PERFIL DE ORGANIZACIONES SOCIAS DEL PROGRAMA

Doce organizaciones aliadas del Programa administraron una subvencion y, ademas, dentro de su
proyecto, recibieron un proceso de fortalecimiento institucional via la implementacién de paquetes
de solucion de acuerdo con sus necesidades. Estos dos eslabones fueron clave para consolidar una
estructura administrativa sélida capaz de resolver los requerimientos de donantes nacionales o
internacionales. El Programa realizd una medicidn inicial del estado de capacidades de cada
organizacién para manejar una subvencion vy al finalizar la implementacion se hizo una medicion final
que permitié identificar con evidencias el progreso obtenido del grupo de OSC analizadas.

La Tabla | proporciona un desglose de las caracteristicas de las doce organizaciones subvencionadas
del Programa para la Sociedad Civil que fueron parte del analisis del presente documento.

Tabla |. Caracteristicas de las doce organizaciones analizadas

Caracteristica Numero de % que

organizaciones  representa

Organizacion de base 9 75%
Organizacién de segundo piso 3 25%
Donataria autorizada 7 58%
Experiencia previa con subvencién de USAID 6 50%
Experiencia con otros fondos internacionales 10 83%
Experiencia administrando fondos con un monto similar al 7 58%

otorgado por CSA

Afos promedio de constitucion legal** |4 afios

Experiencia previa en las tematicas técnicas de la 4 33%
convocatoria*

Fuente: Elaboracién propia con informacion del Programa para la Sociedad Civil de USAID en México

**Hay que considerar que el minimo es de 5 afios y el maximo es de 27 afios.

*Las organizaciones tenian experiencia previa en las tematicas de la convocatoria, pero en atencién primaria,
solo cuatro de las doce organizaciones tenian experiencia en atencion secundaria y terciaria.

Al analizar las caracteristicas de las organizaciones se aprecia que en su mayoria son organizaciones
consolidadas, es decir, que cubrieron la brecha de cinco anos de operacién. Sélo el 25 % tenia entre
5y 9 anos de trabajo, mientras que el 50% tiene entre 10y 19 afos de constitucion y el 25% restante
tiene entre mas de 20 afhos de operar formalmente. El 50% de este grupo tenia experiencia previa
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administrando fondos de USAID y el 58% era donataria autorizada?!. Los datos a muestran a primera
vista que se trataba de organizaciones con experiencia y cierto grado de madurez; sin embargo, al
interior de sus instituciones el Programa se encontré con areas de oportunidad para la conformacion
o consolidacion de sistemas de operativos estandar para la administracion y rendicion de cuentas.

Al tratarse de un grupo que ha pasado ya exigentes filtros de seleccion y del cual por definicion se
espera que tenga un mayor nivel de madurez institucional al promedio, resulta ain mas revelador
que un diagnostico inicial y la practica diaria de la implementacion hayan puesto de manifiesto una
necesidad tan significativa de acompanamiento. Esto es evidencia de que los donantes no pueden
evadir la necesidad de brindar ese apoyo a las organizaciones que financian, si verdaderamente
quieren que triunfen en la implementacion de sus proyectos y la rendicion de cuentas sobre los
mismos. Por otra parte, cabe destacar que la participacion de las organizaciones en este programa
les permitid al menos al 60% de ellas incursionar o ampliar el alcance de su intervencion tematica,
pasando por ejemplo de un enfoque universal de la prevencion de la violencia a la prevencion
secundaria y/o terciaria, disenar estrategias multi-actor y sistematizar su modelo de atencién. Si bien
el seguimiento programatico no fue disenado para dar acompanamiento especializado en las
tematicas que ellas trabajan, la orientacion, sugerencias y observaciones del Programa, asi como la
facilitacion de comunidades de aprendizaje con otras organizaciones y el acceso a otros espacios de
intercambio con expertos contribuyeron a estos resultados vinculados directamente al quehacer
institucional de las OSC. Por esta razén, se considera relevante la presentacion de los resultados
del proceso de acompanamiento del componente de subvenciones con estas |2 organizaciones.

2| La donataria autorizada es un registro que otorga el Servicio de Adminsitracion Tributaria (SAT) del
Gobierno Federal a las organizaciones quienes necesitan asegurarse de que efectivamente la asociacion buscara
fines no lucrativos y trabajara de manera profesional y efectiva con sus recursos. Para ello debera cumplir una
serie de requisitos : |.Constituir la organizacion civil o celebrar un contrato de fideicomiso. 2. Consignar como
objeto social alguna de las actividades autorizadas para recibir donativos deducibles: a)Asistenciales, b)
Educativas, c)Investigacion cientifica o tecnoldgica, d) Culturales, e) Ecologicas, f) Becantes, g) Programas de
escuela-empresa, h) Obras y servicios publicos, i)Desarrollo social. 3. No mencionar en el objeto social
ninguna actividad deportiva, politica o econdmica, ni la prestacion de servicios profesionales o de gestoria.
4.Contar con las estructuras y procesos de un gobierno corporativo El primer beneficio que gozan las
donatarias autorizadas es el hecho de que tributan como persona moral con fines no lucrativos, como lo
establece el titulo Il de la Ley del Impuesto sobre la Renta. Ademas, de acuerdo con el SAT estas
organizaciones: i)Pueden recibir donativos sin limite, ya sea en efectivo o en especie, ii) No son contribuyentes
del ISR (Impuesto Sobre la Renta), iii) Pueden aplicar los donativos deducibles que reciban a otras actividades
adicionales contenidas en su acta constitutiva o estatutos, iv) Tienen la posibilidad de evita el pago de impuestos
al comercio exterior por la entrada al pais de mercancias que sean donadas para ser destinadas a sus fines.
Igual que otras personas morales, las entidades autorizadas para recibir donativos deducibles deben emitir la
factura electronica, hacer retencion de impuestos y llevar en orden su contabilidad. Sus principales obligaciones
son: |.Cada mes de mayo, poner a disposicion del publico en general la informacion relativa a su transparencia.
2.Presentar su declaraciéon anual antes del 15 de febrero. 3. Informar de cualquier cambio en sus estatutos.
4.Expedir los CFDI correspondientes a los donativos recibidos, asi como cuando vendan o enajenen bienes.
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EL PROCESO DE SUBVENCIONES CON ACOMPANAMIENTO Y
ACCIONES CLAVE QUE CONTRIBUYEN AL FORTALECIMIENTO DE LAS
ORGANIZACIONES

El proceso de otorgamiento de subvenciones puede caracterizarse como un flujo que empieza con
el diseno de la convocatoria y termina con la aprobacion de informes finales (financiero y
programatico) que marcan el cierre de la implementacién de la subvencion. Desde que una OSC
presenta una propuesta y se le brinda orientacion sobre los requisitos, criterios de seleccion y
capacidades minimas instaladas para presentar una propuesta y ser una organizacion candidata para
recibir financiamiento de USAID, hasta que ésta es seleccionada para recibir y reportar el uso de los
fondos conforme a los requisitos de USAID, hay oportunidades para el aprendizaje y fortalecimiento
de las organizaciones. Durante todo este trayecto se pueden establecer procesos y tomar acciones
concretas por parte del donante que contribuyan a fortalecer directa o indirectamente a las
organizaciones participantes, lo cual redundara en mejores propuestas y un grupo mas robusto de
organizaciones elegibles a recibir subvenciones en un futuro.

Seglin la descripcion de las caracteristicas de las organizaciones analizadas en este documento, al
menos el 50% ha tenido experiencia previa recibiendo financiamiento de USAID, sin embargo, lo
que se constatd fue que esas experiencias previas no habian logrado la consolidacion de procesos
solidos estandarizados y con los minimos requerimientos administrativos necesarios para la
rendicion de cuentas al interior de la organizacion. Es decir, estas organizaciones se habian limitado
a cumplir con los requerimientos que solicitase el donante sin interiorizar como estos procesos
pudieran fortalecer sus capacidades internas. Este resultado, se debe, seglin nuestra hipotesis a una
falta de acompanamiento a lo largo del proceso.

A continuacion se describe el proceso de subvenciones en su totalidad y se identifica en qué etapa(s)
y/o paso(s) es clave el acompanamiento para fortalecer los procesos internos de las OSC. Tomando
como referencia los postulados de Ubels et al (2010) sobre capacidades organizacionales para la
efectividad organizacional y la sostenibilidad de resultados del programa, en cada etapa se identifican
los aspectos que caracterizan a las organizaciones efectivas.

La Figura 3 proporciona algunos detalles sobre el Proceso de subvencion del Programa para la
Sociedad Civil.
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Figura 3: Proceso de subvencion del Programa para la Sociedad Civil
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Fuente: Programa para la Sociedad Civil de USAID.
I. Convocatoria/Selecciéon de Propuestas

La convocatoria (RfP??) es una guia que promueve el desarrollo de propuestas sélidas. Las OSC
requieren desarrollar habilidades para construir y presentar propuestas a convocatorias con el fin
de acceder al financiamiento, independientemente del donante. En el marco del Programa, las
organizaciones tuvieron la oportunidad de hacer preguntas especificas de la convocatoria y sobre
las diferentes etapas de seleccién. Para este efecto, se proporcionaron sesiones informativas para
orientar a las organizaciones en la elaboracién de su propuesta e identificar los requerimientos de

22 Request for Proposals es una solicitud de propuestas, realizada a menudo a través de un proceso de convocatoria, de
parte de una agencia u organizacion de segundo piso, interesados en financiar proyectos con ciertas caracteristicas y
dirigidos a actores con experiencia en esas tematicas, en el caso para el Programa para la Sociedad Civil se enfocé a
organizaciones de la sociedad civil.
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USAID. A pesar de no haber un acompanamiento de uno a uno, la estrategia propicié el primer
acercamiento personalizado en el llenado de formatos, diseno de propuesta con metodologia de
marco légico o teoria del cambio, y presentacion de presupuesto con amplia oportunidad para
dilucidar dudas.

La presentacion de la propuesta permitié a las OSC tener un didlogo entre las diferentes areas de
su organizacion, al menos entre la parte operativa y administrativa, ya que los formatos para
presentar su propuesta solicitan poner en practica las premisas de gastos: a) admisibles, b) asignables
y c) razonables, e identificar las actividades para el cumplimiento del objetivo de su proyecto
tematico. Esto rompe con la dinamica tradicional en la que muchas organizaciones incursionan,
donde se encomienda a una persona elaborar la propuesta y no se trabaja en conjunto con el resto
de las areas involucradas, sobre todo las administrativas.

Durante esta etapa las organizaciones dan muestra de la capacidad de actuar y alcanzar resultados
desde los recursos institucionales para hacer frente a los requerimientos de la convocatoria. Resultd
clave para el Programa definir los criterios de seleccion y los aspectos que se evaluarian en las
propuestas para que las OSC identificaran los estandares solicitados.

Pocos donantes se dan a la tarea de notificar los resultados del proceso de seleccion a aquellas OSC
que no fueron seleccionadas, dejando a las organizaciones sin informacion clara sobre las falencias
que tuvo su propuesta. El Programa se dio a la tarea de realizar esta actividad dando credibilidad,
confianza y transparencia en el proceso de seleccion y ayudando a las OSC no seleccionadas a
identificar las areas de oportunidad de su propuesta, asi como elementos que deberian tomar en
cuenta para responder a futuras convocatorias. Igualmente, en el caso de las organizaciones con
propuestas pre-seleccionadas, se les dieron a conocer las areas a mejorar y se definié el tiempo con
el cual la OSC postulante contaba para realizar los ajustes a la propuesta presentada.

Al participar en la convocatoria y proceso de seleccion, las OSC reflexionaron sobre las capacidades
y caracteristicas necesarias para poder acceder a subvenciones de las ACl, lo que incentivo a que
trabajasen por alcanzar los requisitos establecidos, contribuyendo con ello a fortalecer su capacidad
de actuar.

2. Pre-Asignacion

Esta etapa corresponde al due diligence previo a la asignacion de fondos respecto al NUPAS y otros
requisitos que alertan a las organizaciones sobre la necesidad de mejorar los sistemas y las politicas
para el gobierno organizacional, la administracion financiera y la administraciéon de subvenciones.
Hubo un acercamiento directo con las organizaciones pre-seleccionadas, lo que permitié transmitir
la importancia de la identificacion de sus areas de oportunidad y de esta manera poder colaborar de
manera conjunta en aras de mejorarlas.
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Desde esta etapa se inicié con un proceso de fortalecimiento, ya que el levantamiento de NUPAS
representd una primera evaluacion de capacidades institucionales al desarrollarse junto con la
organizacion, permitiéndole reconocer sus Oportunidades de Mejora. En la mayoria de los casos se
identifico la necesidad de documentar y poner por escrito las practicas cotidianas y politicas de la
organizacion; es decir, valorar y recuperar aquello con lo que ya contaba la organizacién, inclusive
aquellas que no estaban escritas en una politica institucional. Se retomo todo lo trabajado, en
términos de practicas y documentos institucionales, y a partir de lo existente y de la identificacion
de necesidades puntuales se pudo lograr la documentacion y formalizacion.

En la Pre-award survey (linea base NUPAS) se identificaron las provisiones especiales que deberian
adoptar en su administracion y gestion de recursos para cumplir los lineamientos de USAID. Resulto
relevante transmitir a las organizaciones la importancia de que estos requerimientos fueran mas alla
de cumplir el requisito establecido, dado que se busca que estas practicas sean internalizadas e
institucionalizadas por las organizaciones de tal forma que éstas perduren en el tiempo.

Por otra parte, se trabajo con aquellas organizaciones pre-seleccionadas para afinar las propuestas
por medio de un acompanamiento puntual y se asesoré sobre la elaboracion del presupuesto. Por
ejemplo, a diferencia de otras convocatorias (donde no se financian costos indirectos y el rubro de
sueldos se focaliza en el pago de las personas colaboradoras que trabajan directamente con la
poblaciéon objetivo, es decir, no se cubren sueldos de administrativos o puestos directivos de las
organizaciones), las organizaciones que aplicaban a una subvencién del Programa para la Sociedad
Civil pudieron asignar un 10% total a costos indirectos (costos administrativos como aquellos que
las organizaciones tienen que ejercer independientemente de que se esté o no operando un
programa), e igualmente pudieron destinar recursos de hasta un 40% de la subvencion para sueldos
y beneficios de ley, especificando el nivel de esfuerzo de cada una de las personas colaboradoras del
proyecto. Esto era clave para la congruencia del enfoque del Programa, que buscaba promover entre
las organizaciones un cabal cumplimiento de sus obligaciones legales, incluyendo las laborales, que
suelen ser uno de los mayores retos para organizaciones con recursos etiquetados y sujetas a ciclos
cortos de proyectos. El dar a las organizaciones suficiente margen para el pago de sueldos y
prestaciones adecuados al personal administrativo también resultaba congruente con el nivel de
exigencia que tiene el manejo de una subvencion por parte de USAID, para lo cual se requeria que
las organizaciones pudieran atraer y retener personal con la suficiente especializacion.

Adicionalmente, se les solicito a las organizaciones entregar, junto con su presupuesto, una narrativa
de éste con una justificacion de cada uno de los rubros que estaba solicitando. Para la mayoria de
las organizaciones esto representd una practica nueva, solicitando con ello que el presupuesto se
construyese de manera conjunta entre el personal administrativo y operativo. De esta forma se
fomenté el trabajo colaborativo entre areas y un enfoque multidisciplinario para presentar
presupuestos apegados a la realidad operativa de las organizaciones. Esta practica, en consecuencia,
cambidé la vision sobre el proceso de elaboracion de presupuestos para las organizaciones
participantes.

Esta etapa se caracterizé por contribuir al fortalecimiento de la capacidad de adaptacion de las OSC
participantes, ya que el acompanamiento consiste en dar a conocer a las OSC los estandares para
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presentar una propuesta de calidad. Esta capacidad esta vinculada al enfoque de Colaboracion,
Aprendizaje y Adaptacion (CLA) de USAID, enfoque utilizado de forma transversal en la
implementacién del Programa para fortalecer el aprendizaje organizacional y asegurar la efectividad
de los proyectos o programas.

Pocas organizaciones tenian la practica de involucrar a diferentes areas para realizar la propuesta
que presentarian; sin embargo, la incorporacion de esta practica asegura la correcta planeacion de
las actividades y con ello el cumplimiento de los objetivos. El Programa les solicité también a las
organizaciones la proyeccion de su presupuesto mensual y anual (los proyectos duraron entre dos
a tres anos). Por ende, al tener claridad del tiempo en que se deberian presentar resultados y los
costos que esto implicaria, les permitié fortalecer su capacidad de adaptarse, actuar y alcanzar
resultados.

3. Elaboracion de Paquete de Subvenciones, Implementacion y
Seguimiento

Elaboracion de paquete de subvenciones. Trabajo interno del Programa para la Sociedad Civil
donde se recopilaron los insumos para integrar el Paquete de Subvenciones?? producto del
acompahamiento otorgado previamente.24 En esta etapa se les dio a conocer a las organizaciones
sobre todos los requerimientos y lineamientos que tendrian que ejecutar y respetar si su propuesta
fuese aprobada por USAID.

Implementacion y seguimiento. Una vez que la propuesta es aprobada por el Programa y por
USAID se notifica a las organizaciones sobre dicha aprobacion y se firma el convenio de
colaboracion. Dentro del convenio se integran un conjunto de disposiciones de caracter obligatorio
y de cumplimiento inmediato (provisiones especiales de NUPAS?25), cuya finalidad es incorporar y/o
fortalecer aquellas politicas administrativas esenciales para poder reportar el uso de fondos
conforme a los lineamientos de USAID. Asi mismo, en el convenio se estipulan los compromisos y
entregables que la organizacion debia cumplir y reportar al Programa para la Sociedad Civil.

Es importante destacar que con disposiciones de caracter obligatorio no sélo se busca que la
organizacion cumpla con los requerimientos de rendicién estipulados por USAID, sino que el
objetivo central es fortalecer las capacidades institucionales de las organizaciones para administrar
subvenciones, pues al tener politicas y procesos institucionalizados podran responder a los

23 Lista de documentos solicitados por USAID para evaluar propuestas presentadas y aprobar o no la asignacion de una
subvencion. El paquete de subvenciones esta integrado por: 0. Portada memo de seleccion; |. Memo de Seleccion; 2.
Formato de Certificacion de Subvencion; 3. Formato revision de proceso y capacidad de postulantes; 4. Convenio de
subvencion; 4A. Alcance del Proyecto; 4B. Presupuesto del Proyecto; 4Bi. Narrativo de Presupuesto; 5. CV Persona Clave
del Proyecto; 6. Solicitud de exclusion medio ambiental; 7. Certificado de cumplimiento regulaciones USAID; 8. DUNS
organizaciones; 8A. Guia como obtener DUNS; 9. Carta ejemplo costos indirectos; 0. Busqueda SAM

24 El Paquete de Solucion de Gestion de Subvenciones es parte de una coleccion de paquetes de solucion, los cuales estan
incluidos dentro del Compendio del Legado de CSA.

25 Algunas provisiones especiales basicas son: hojas de tiempo, politica de prevencion de conflicto de intereses, politica
de compras, etc.
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requerimientos de cualquier donante. Para asegurarse que esto sucediera, el Programa disené un
proceso de seguimiento y acompanamiento desde el componente de subvenciones.

El area de subvenciones del Programa se dividio en dos componentes: programatico (seguimiento
para el cumplimiento de su proyecto tematico) y financiero (seguimiento a la ejecucion y analisis del
gasto conforme a su presupuesto). Desde ambos componentes se procuré que la organizacion
lograse desarrollar, integrar e implementar las provisiones especiales identificadas en la etapa 2 de
Pre-asignacion.

Las provisiones especiales tuvieron como objetivo contribuir a la sostenibilidad y fortalecimiento
institucional, ya que éstas se solicitaron a partir de la evaluacién de capacidades via el NUPAS, en
donde se identificaron las areas prioritarias de cada una de las organizaciones. Esto significa que
hubo un acompanamiento diferenciado de acuerdo con sus necesidades especificas. Las OSC se
comprometieron a implementarlas y, gracias a su trabajo y compromiso, lograron avances
significativos al desarrollar y/o actualizar sus manuales, procesos y politicas internas. La presentacion
de informes financieros y la retroalimentacion de éstos por parte del Programa les permitié mejorar
dia a dia su proceso de rendicion de cuentas, fundamentado en el desarrollo y/o mejora de sus
politicas internas.

Esta etapa es clave para consolidar el proceso de fortalecimiento, en especifico la capacidad de
integracion, de adaptacion, de actuar y alcanzar resultados, ya que estas capacidades interactlan entre
si. Ejemplos de como se ve reflejado el fortalecimiento:

e La capacidad de integracion: las organizaciones integran equipos interdisciplinarios para la
elaboracion de sus informes programaticos (en el caso del Programa, como requisito
contractual, las organizaciones estaban obligadas a presentar un informe de forma trimestral
en la que incluyeran sus actividades tematicas y la ejecucion de su subvencion), dado que se
requiere informacién de todos los componentes de sus proyectos. Esta practica que no era
comun en la elaboracion de informes al donante, pero a raiz del acompanamiento del
Programa, las organizaciones adoptaron la practica de sentar a la mesa la parte operativa y
la parte financiera.

e Adaptar: en la elaboracion de informes financieros mensuales, las organizaciones modificaron
su forma de comprobacion para alinearse a los solicitado por USAID, esto las obliga a
modificar sus politicas internas y procesos. En la mayoria de los casos las organizaciones
tomaron como estandar estos lineamientos para transformar sus procesos a nivel
institucional y no Unicamente para responder los requerimientos de este proyecto. La
iniciativa de las OSC de transformar su forma de rendir cuentas da muestra de una
verdadera toma de conciencia sobre la importancia y la internalizacion de las practicas, es
decir, estas acciones dan muestra de un fortalecimiento de sus capacidades.

e Actuar: la iniciativa de las organizaciones de implementar las provisiones especiales
estipuladas en su convenio de colaboracion, dan evidencia del liderazgo en la toma de
decisiones para avanzar en convertirse en organizaciones con capacidades e infraestructura
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instalada para dar respuesta a cualquier tipo de donante. Por otra parte, al acercarse el fin
de su subvencion con el Programa, algunas organizaciones reportaron estar participando en
distintas convocatorias con nuevos donantes para dar sostenibilidad financiera a sus
proyectos y organizaciones, y reportaron sentirse con una mayor capacidad para presentar
propuestas solidas tras haber recibido el acompanamiento del Programa para la Sociedad
Civil.

e Alcanzar resultados: el seguimiento programatico para el cumplimiento de sus objetivos
tematicos permitio identificar la capacidad de las organizaciones para cumplir sus objetivos.
Hubo organizaciones que se hicieron acompanar por consultores especialistas para
responder a necesidades especificas de su proyecto o bien de su poblacion objetivo,
refinando de esta manera sus modelos de intervencion. Este proyecto dio oportunidad
también a algunas organizaciones de ampliar su quehacer institucional a otro nivel de
intervencion (por ejemplo: Derechos Humanos, prevencion de violencia secundaria y
terciaria) y hacerlo de una manera sostenible.

El acompanamiento del Programa, que se realizé siempre a la medida de las especificidades de cada
organizacion, contribuyo significativamente a fortalecer estas capacidades. Este fue un factor que
diferencié al Programa de muchos otros esquemas de cooperacion de USAID o de otras ACl con
organizaciones de la sociedad civil, ya que no sélo se buscé que las OSC rindiesen cuentas, apegadas
a los lineamientos de USAID, sino que las OSC se apropiaron del proceso de rendicion de cuentas,
ya que comprobaron su utilidad al hacer su dinamica de trabajo agil y eficiente, dando certeza que
cada movimiento estuviese sustentado en evidencia.

El acompanamiento del Programa puso énfasis en sensibilizar a las organizaciones sobre la
importancia de implementar politicas y procedimientos, destacando los siguientes aspectos: a) guiar
los pasos a seguir en las diferentes areas, b) documentar experiencias previas exitosas, ahorrando
tiempo y garantizando buenos resultados, c) proveer consistencia organizacional (aplicarse a todos
los proyectos que se ejecutan), d) se trata de un requerimiento obligatorio cuando se manejan
fondos federales del Gobierno de Estados Unidos, €) es un requerimiento de otros donantes
también. Asimismo, se logré concientizar sobre la utilidad de generar controles internos, ya que
ayudan a que los procesos funcionen segun lo previsto y que la gerencia pueda minimizar posibles
riesgos, protege los recursos de la organizacion, ayuda a prevenir desautorizacion de gastos (por
ser no elegibles o por no estar bien documentados) y proporciona elementos basados en
informacién para la toma de decisiones.

La Figura 4 destaca los principios de costos en el proceso de rendicion de cuentas. Apegarse a estos
principios significd para muchas organizaciones la actualizacion de sus politicas internas y/o procesos,
asi como la implementacion de las provisiones especiales identificadas en el NUPAS; de lo contrario
la aprobacion de sus informes financieros no hubiese sido posible.
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Figura 4: Principios de costos permisibles
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Fuente: Programa para la Sociedad Civil material del curso “Cémo administrar eficazmente subvenciones
financiadas por USAID: diez retos y hallazgos de auditoria mas comunes en la implementacion”

A partir del acompanamiento mensual a cada organizacién durante la vida de sus proyectos, y de
manera exhaustiva durante los primeros meses, en los que recibieron capacitaciones y materiales
de apoyo para alinearse a los requerimientos USAID; las organizaciones lograron permear las
practicas de rendicion de cuentas a todos sus programas colocando los lineamientos de USAID
como el estandar para homologar su forma de rendicién de cuentas con otros donantes.

Se presenta un ejemplo de los materiales otorgados a las OSC en la Figura 5 donde se proporcionan
recomendaciones para llevar una buena administracion de la subvencion.
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Figura 5. Buenas practicas para una buena administracién de tu convenio

X

Apégate al Revisar la Revisa como los
presupuesto ejecucion financiera gastos se alinean con
del convenio. periédicamente. la implementacién

del proyecto.

TIPS PARA
UNA BUENA
ADMINISTRACION
DETU CONVENIO

{Se esta cumpliendo
con la obligacién
de contrapartida?

Asegurate de Revisa

que solo los
gastos permisibles

son cargados

al proyecto.

periédicamente tu
progreso contra los
tiempos previstos,
los plazos,
obligaciones de
entrega de informes

;Esta el proyecto
por arriba o abajo
del presupuesto?

Si te das cuenta de
que necesitas mas
tiempo o un cambio
significativo en el
programa de trabajo
para alcanzar los
objetivos del acuerdo,
contacta a tu donante

y solicitudes previas
incluidas en tu
convenio.

brevedad para solicitar
la obtencién de
aprobacién o
modificacién previa
por escrito.

Fuente: Ibid.

Contar con un interlocutor que asesorara a las OSC sobre la ejecucion de su subvencion permitio
dar sentido y utilidad del por qué se solicité la documentacién de cada uno de los gastos realizados,
pues tras cada comprobante se reflejo la solidez institucional y capacidad de administrar y gestionar
una subvencion.

Resultados de las OSC a partir de implementacion de las provisiones especiales

Entre los resultados mas significativos del seguimiento de implementacion de las provisiones del
Programa se identifican los siguientes:

e El 66% de las organizaciones implementaron las provisiones con eficacia y eficiencia, por lo
que su implementacion represento la oportunidad de mejorar su estructura administrativa
e incorporar acciones mas alla de las identificadas en las provisiones con miras a la
sostenibilidad.

e Todas las organizaciones fortalecieron sus procesos administrativos y financieros, contando
con mejores herramientas para aplicar nuevas subvenciones de USAID o bien de otros
donantes.

e El 60% de las organizaciones presentd propuestas en convocatorias con otros grandes
donantes al aproximarse el final de su subvencion con CSA, ya que aseguraron que su
experiencia con el Programa les permitid presentar propuestas mejor estructuradas y
contar con la capacidad de administrar fondos.
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e El plan de adquisiciones junto con las politicas que derivan del mismo (compras, pagos)
representd una herramienta de gran utilidad para documentar y tener un control de gastos
de acuerdo con el presupuesto y objetivos programaticos.

e Los beneficios identificados por las propias OSC del acompanamiento recibido a lo largo de
la implementacion de su subvencién incluyen: mejores practicas que refuerzan el control,
organizacion y optimizacion de procesos internos a través de la actualizacion y elaboracion
de manuales, politicas, procesos y funciones; el desarrollo de un Plan de Seguridad;
consolidacion de procesos de Monitoreo y Evaluacion; uso adecuado de logo y marca; y
mejoras a procesos de adquisiciones. Todo ello contribuye a contar con una mejor
sistematizacion para la rendicion de cuentas, con lo que se logré un fortalecimiento notable
tanto administrativo como financiero.

4. Cierre de Proyecto

A partir del acompahamiento en la etapa anterior, el cierre se convirtié en un proceso de reflexion
y de auto reconocimiento de las organizaciones, en donde analizaron los logros alcanzados. Como
parte del cierre, el area de subvenciones del Programa aplico la linea final de NUPAS para identificar
qué cambios o avances obtuvieron las organizaciones después de la intervencion, haciendo un
comparativo con los resultados del NUPAS de linea base o Pre-award survey en el proceso de pre-
seleccion. Este ejercicio constituye una pieza clave que ayuda a las organizaciones a identificar en
qué aspectos deben seguir trabajando y aquellos que han consolidado, sin olvidar que deben
actualizar las politicas y procesos conforme a la dinamica de la organizacion con miras a una mejora
continua.

A pesar de que el acompanamiento del componente de subvenciones a las OSC para el cumplimiento
de sus proyectos no fue especializado en las diversas tematicas que trabajaron, los resultados reflejan
cambios significativos en su quehacer institucional, al compartir experiencias que reflejan un mayor
profesionalismo en la implementacion de sus proyectos.

La expectativa era que al menos el 80% de las organizaciones lograran mejores resultados en
NUPAS, con base en los resultados del seguimiento durante la implementacion. Al concluirse la
aplicacion de la linea final se identificaron los siguientes resultados:

e La evaluacion inicial promedio de las organizaciones del NUPAS fue 3.46 colocandolas en
un nivel de riesgo medio y en la evaluacion final el promedio fue de 3.87, lo que significa que
pasaron a un nivel de riesgo bajo. Por ende, las organizaciones cuentan con capacidades
instaladas, procesos claros y documentados para la correcta administracion de subvenciones
bajo los lineamientos de USAID vy el proceso de acompanamiento que requeririan para
futuras subvenciones seria minimo.

e De las 5 areas institucionales de las organizaciones que se evalGan: |. Estructura Legal; 2.
Administracion de Finanzas; 3. Sistemas de compras y adquisiciones; 4. Recursos Humanos;
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5. Administracién y Desempeno de Proyectos. Los rubros en donde alcanzaron mayores
cambios fueron: Sistema de Compras, Adquisiciones y Recursos Humanos.

e Las organizaciones acompanadas se apropiaron del conocimiento, las herramientas y buenas
practicas que brindo el programa para el registro, documentacién y rendicion de cuentas.

e las organizaciones apoyadas cuentan ahora con politicas, procedimientos administrativos y
controles financieros mas solidos que brindan mayor confianza y certidumbre a los donantes
sobre el uso de fondos.

e Este fortalecimiento de los procesos administrativos y la necesidad de conectar el uso de
fondos con las actividades programaticas derivd en una mayor colaboracion y mejores
practicas de coordinacion entre el equipo operativo y administrativo de las OSC
acompanhadas.

e las organizaciones acompanadas por CSA incrementaron sus capacidades administrativas,
financieras y procesos internos y ahora estan mejor preparadas institucionalmente para
recibir un financiamiento directo de USAID, y/o para gestionar, obtener y administrar
fondos de otras agencias de cooperacion o fundacion con altos estandares de competencia
y rendicion de cuentas.

e Se fortalecieron e institucionalizaron como practicas permanentes en las organizaciones no
solo sus politicas administrativas relacionadas con el manejo de los fondos, sino también
otras politicas que permearon diversas areas de las instituciones como aquellas relativas a
recursos humanos, codigos de ética y conducta, conflicto de intereses, etc.

e A raiz de su participacion en el Programa para la Sociedad Civil, algunas organizaciones
realizaron un andlisis y reflexion sobre su mision y poblacion objetivo, lo que derivo en una
reconfiguracion de sus prioridades tematicas incorporando en sus objetivos institucionales
la atencion a temas como violaciones a DDHH, justicia y prevencién (secundaria y terciaria)
de la violencia, entre otras.

e Algunas organizaciones movilizaron fondos complementarios para garantizar la
sostenibilidad del proyecto financiado por el Programa para la Sociedad Civil. En algunos
casos también firmaron convenios de colaboracion con instituciones gubernamentales para,
por ejemplo, ampliar la cobertura geografica de su proyecto a nivel estatal o incluso
replicarlo en otra entidad del pais.

Los resultados de la linea final de NUPAS dan muestra que la estrategia implementada contribuy?¢ al
proceso de fortalecimiento de capacidades. En esta Ultima etapa se identific6 como los elementos
de la capacidad organizacional permitieron la consolidacion mas alla de sus procesos internos, ya
que se fomento la construccion de una cultura de mejora continua y se sistematizaron los procesos
de rendicién de cuentas y transparencia.

A manera de conclusion, las capacidades organizacionales se vieron desarrolladas a través del
fortalecimiento institucional en cada una de las etapas del componente de subvenciones del
programa, destacando las etapas clave: 3 y 4, debido especialmente al proceso de acompanamiento
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y capacitacion continua. A continuacidn, se presenta un grafico que esquematiza visualmente el
aporte del componente de subvenciones a la transformacién de las OSC por medio del desarrollo
de capacidades para alcanzar la sostenibilidad de los resultados.

La Figura 7 proporciona mayor detalle sobre el proceso de subvencién del Programa para la Sociedad
Civil y su contribucién a la identificacién de capacidades organizacionales a través de procesos de
acompahamiento técnico a la medida.

PROCESO DE SUBVENCION DEL
PROGRAMA PARA LA SOCIEDAD CIVIL

IDENTIFICACION DE CAPACIDADES
FORTALECIDAS Elaboracién de paquete de subvenciones

e implementacién

3.1 Elaboracién e integracion de docuemntos del paquete

de aprobacién

3.2 Presentacion de concentrado de paquetes de subvenciones
a USAID

3.3 Aprobacién de USAID de propuesta

3.4 Notificacion de aprobacion de subvencion

3.5 Visita de arranque de implementacion

3.6 Seguimiento programatico

3.7 Seguimiento financiero

Convocatoria /Seleccion

de Propuestas

|.1 Publicacion de convocatoria
y sesién de preguntas y
respuestas

1.2 Evaluacion y seleccion
de propuestas

ETAPA

Pre-asignacion Cierre de proyecto

2.1 Notificacién a organizaciones 4.1 Plan de cierre y plan de disposicion
preseleccionadas de inventario

2.2 Periodo de ajustes de propuresta técnica 4.2 Periodo de ajustes de propuesta
y presupuestal técnica y presupuestal

2.3 Visita Pre-subversion a organizaciones 4.3 Visita Pre-subversion a
seleccionadas organizaciones seleccionadas

2.5 Evaluacién de capacidades e identificacion
de provisiones contractuales

@ ACTUAR @ ALCANZAR RESULTADOS @ RELACIONARSE ADAPTAR @ NTEGRAR

Figura 7: Proceso de subvenciones del Programa para la Sociedad Civil/ Capacidades
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HALLAZGOS Y RECOMENDACIONES: EL PROCESO DE
SUBVENCIONES COMO FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL

Para cerrar el presente analisis, se presentan los principales aprendizajes y recomendaciones del

Programa para la Sociedad Civil de USAID en México, en el acompanamiento a OSC para el

fortalecimiento de sus las capacidades administrativas y de rendicién de cuentas,

Acompanamiento

33 |

La experiencia previa de las organizaciones en el manejo de subvenciones con USAID no
garantiza que las organizaciones hayan desarrollado procesos administrativos solidos, dado
que el 80% de las organizaciones que habian recibido fondos de USAID, necesitaron hacer
ajustes significativos en sus procesos internos para alinearlos a los requerimientos de
USAID. Por lo tanto, el fortalecimiento de capacidades de las OSC requiere un proceso de
acompanamiento, donde la organizacién reconozca e internalice que los requerimientos
solicitados contribuyen a instalar politicas y procesos que facilitan su capacidad de gestionar,
administrar y rendir cuentas de fondos de cualquier donante.

Las etapas clave para el fortalecimiento de las capacidades en un proceso de
otorgamiento/implementacion de subvenciones son la etapa 3 “Elaboracion de paquetes de
subvenciones e implementacion” y 4 “Cierre de proyecto”. Dado que en estas etapas el
acompanamiento se llevd a cabo por medio de la mentoria, con interacciones
personalizadas, las OSC tuvieron la oportunidad de resolver sus dudas y ser capacitadas en
tematicas que requerian mayor atencion para cumplir con los lineamientos que establece su
contraparte. En la etapa 4, las organizaciones tuvieron oportunidad de reflexionar sobre los
resultados obtenidos no sélo en la implementacion de sus proyectos tematicos sino en el
fortalecimiento de sus capacidades institucionales.

Para la implementacion de un programa similar se recomienda contar con un equipo de al
menos cuatro personas, dos responsables del componente financiero y dos que tendran
como responsabilidad de seguimiento y acompanamiento del proyecto tematico de las OSC.
El Programa para la Sociedad Civil contd con esa estructura operativa que fue 6ptima para
dar seguimiento a la ejecucion técnica y financiera, con el objetivo de desarrollar las
capacidades organizacionales para el fortalecimiento institucional y la sostenibilidad de
resultados.

Es importante considerar que, durante los primeros meses de implementacion de una
subvencion, el proceso de capacitacion y acompanamiento son esenciales y requieren de un
mayor acercamiento con las OSC.

El contar con materiales de apoyo para poder compartir con las OSC para ejemplificar la
forma en que se debe presentar los reportes mensuales es clave. El Programa proporcioné
un manual de elaboraciéon de reportes mensuales, infografias, entre otros recursos
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didacticos que sintetizaban y simplificaban temas que pueden ser complejos. Esto contribuyo
a orientar a las OSC para cumplir con los lineamientos solicitados.

Las diferentes estrategias de acompanamiento: mentoria permanente, visitas presenciales,
llamadas, reuniones a distancia, capacitacion personalizada y capacitacion a personal clave,
permitié dar un seguimiento integral y tomar decisiones con base en evidencia para el
cumplimiento de los objetivos planteados.

Internalizacion

Administrar fondos de USAID o de cualquier otro donante debe ir mas alla de la
presentacion de informes, es decir, las OSC deben internalizar los procesos vy
requerimientos como propios, esto lleva una curva de aprendizaje que requiere
acompanamiento, capacitacion y asistencia por parte del donante para lograr fortalecer las
capacidades de las OSC.

La curva de aprendizaje y el cambio de habitos para la documentacion y rendicion de cuentas
es un proceso largo (es decir, de mas de seis meses) y de supervision continua para asegurar
el cumplimiento de lineamientos de USAID y de las propias politicas de la organizacion.

Es importante contar con la suficiente flexibilidad y adaptabilidad para incorporar en la
organizacion nuevos procesos y politicas para responder a los requerimientos y obligaciones
contractuales de los distintos donantes.

Es importante que las organizaciones cuenten con una metodologia para estimar sus costos
indirectos y de esta forma incluir este concepto de gastos en los presupuestos de sus
propuestas a donantes. Para garantizar la operatividad de la organizacion.

Es necesario fortalecer la coordinacion entre las distintas areas de las organizaciones para
lograr mejores resultados en la implementacion del proyecto y el manejo de los fondos.
Particularmente entre las areas financieras y operativas.

Compromiso Institucional

34

Las organizaciones se apropiaron del conocimiento, las herramientas y buenas practicas que
brind6 el Programa para el registro, documentacion y rendicion de cuentas.

La implementacion y/o actualizacion de politicas y procesos internos requiere del
compromiso de la OSC y la participacion de las diferentes areas que la integran, asi como
la asignacion de un equipo de trabajo para implementar, dar seguimiento y socializar las
acciones con todo el personal operativo, y de ser posible el involucramiento del Consejo
Directivo para asegurar la adopcién y apropiacion de las provisiones.
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