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Prólogo



Las fundaciones famil iares y empresariales son 
actores centrales en la construcción de                    
respuestas a las problemáticas complejas que 
enf renta el  planeta.  Su compromiso con el               
bienestar de las poblaciones más vulnerables las 
ha l levado a trabajar como gremio y de manera 
colaborativa,  conscientes que comparten un               
propósito y que la complementariedad de                 
esfuerzos permite generar un mayor impacto.   

Los avances y cambios en el  sector filantrópico 
son la respuesta a un mundo donde cada vez son 
más escasos los recursos de cooperación y las pro-
blemáticas están menos local izadas en solo unas 
regiones,  lo que l leva a que la competencia para 
acceder a estos sea cada más reñida.  Desde la 
AFE, estamos comprometidos con el  fortaleci-
miento de capacidades de nuestras afiliadas para 
garantizar una operación según los estándares 
internacionales y la visibi l idad suficiente para ser 
consideradas como al iadas interesantes en la eje-
cución de programas para el  desarrol lo.

Por esto,  en el  2016 ,  con varias organizaciones de 
la región trabajamos en el  desarrol lo del Índice de 
Capacidad Organizacional ( ICO) para medir el            
trabajo del sector fundacional en América Latina.  
Este índice muestra el  desempeño de cada              
fundación en cuatro pi lares:  Gobernanza,  Gestión 
Interna,  Rendición de Cuentas y Transparencia y 
Gestión Externa.  Los indicadores de estos pi lares 
fueron diseñados uti l izando buenas prácticas 
internacionales y prácticas organizacionales                   
óptimas de la región,  con el  fin de garantizar que 
sus resultados sean comparables con                           
organizaciones pares1.

La AFE decidió actualizar el  índice en el  2022 para 
poder incluir  dentro del estudio a fundaciones 
nuevas y establecer una l ínea de base para definir 
la estrategia de fortalecimiento para las                    
asociadas.  En la planeación estratégica 2022-2025,  
se estableció como meta l levar a todas las              
fundaciones,  reconociendo las particularidades 
de cada una,  a un mínimo de 0.7/ 1  en el  ICO para 
seguir construyendo y apoyando su gestión.

En este informe se presentan los resultados          
consolidados de todas las fundaciones,  al  igual 
que una serie de recomendaciones para mejorar 
en cada uno de los pi lares.  A la vez,  se enviará a 
cada fundación participante,  sus resultados              
individuales,  para que les sirva como referente de 
su gestión comparada con el  universo AFE y 
puedan así  tomar decisiones de mejora.  La AFE 
estará diseñando la estrategia de fortalecimiento 
enfocada en las áreas de oportunidad de las            
asociadas.

Aura Lucía Lloreda Mera
Directora Ejecutiva AFE
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La Asociación de Fundaciones Famil iares y                    
Empresariales (AFE) se creó en 2008 con el  propósito 
de promover el  desarrol lo de capacidades,  el  trabajo 
colaborativo y la innovación en el  sector fundacional .  
La AFE cree en la inversión social  para transformar 
real idades y mejorar las condiciones de las                        
poblaciones más vulnerables.  Para cumplir  con ese 
propósito,  su trabajo se basa en cuatro objetivos 
estratégicos,  que fomentan buenas prácticas y              
fortalecen el  trabajo de las fundaciones en el  país .

En el  marco de sus objetivos estratégicos,  la AFE 
l idera procesos e iniciativas para al inear el  trabajo de 
las fundaciones con los estándares y l ineamientos del 
sector,  en los ámbitos internacional y nacional ,  y              
posicionarlas como un referente entre las                           
organizaciones de la sociedad civi l  en el  país y la 
región.  

Visibil izar

Promover

el trabajo desarrollado
por las fundaciones AFE.

un entorno habilitante para
los asociados frente al cambio 
en el ordenamiento jurídico que 
afecte los intereses comunes.

Fortalecer
las capacidades de las 

fundaciones vinculadas a la AFE,
en temas de interés común, 

pertinentes a las necesidades
y contexto.

Conectar
y propiciar alianzas y trabajo 

colaborativo entre las
fundaciones vinculadas

a la AFE y otras organizaciones
y actores externos clave.

OBJETIVOS ESTRATÉGICOS DE LA AFE

SOBRE LA AFE
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A enero del 2023,  la AFE cuenta con 74 fundaciones asociadas,  que se destacan por su aporte al  desarrol lo del país y el  l iderazgo en agendas de interés nacional 
y local .  A continuación,  se presenta una descripción de las fundaciones,  según el  t ipo de fundación y el  t ipo de operación.   

Las fundaciones asociadas a la AFE están distribuidas en tres 
t ipos2:  las empresariales que derivan sus ingresos de una        
empresa o grupo empresarial ;  las famil iares,  entidades              
privadas independientes establecidas por famil ias y cuyos 
fondos corresponden a contribuciones que hicieron o hacen 
los famil iares al  patrimonio de las organizaciones;  y,  por 
últ imo, las independientes,  que agrupan entidades jurídicas 
independientes que tienen su propia fuente de ingresos a 
través,  aunque no de manera exclusiva,  de un fondo                   
patrimonial .  

El  s iguiente gráfico muestra que las fundaciones                        
empresariales representan el  62% de las asociadas a la AFE 
(46 fundaciones) ,  las fundaciones famil iares el  27% (20              
fundaciones) ,  mientras que las fundaciones independientes 
el  11% (8 fundaciones) .  

2.1.1  Tipo de fundaciones asociadas a la AFE

2.1 Características de las Fundaciones AFE

DISTRIBUCIÓN ASOCIADAS POR TIPO
DE FUNDACIÓN

Fuente:  AFE Colombia,  2023

GRÁFICO 1

27%27%

11%11%

62%62%

Empresariales

Famil iares

Independientes

SOBRE LA AFE
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2.1 .2 Tipo de operación de las Fundaciones 

Las fundaciones asociadas a la AFE operan bajo diferentes 
esquemas,  dependiendo de su propósito y alcance3.  Por un 
lado,  están las fundaciones de primer piso,  es decir,  aquellas 
que diseñan, ejecutan y operan sus proyectos directamente.  
Por otro lado,  las fundaciones de segundo piso,  que                 
financian,  hacen donaciones y constituyen al ianzas con 
otras organizaciones para l levar a cabo acciones al ineadas 
con su propósito que promueven transformaciones en el  
ámbito sistémico4.  Por últ imo, están las fundaciones mixtas,  
quienes operan bajo las dos modalidades mencionadas;  en 
otras palabras,  hacen donaciones y operan sus propios              
programas.  

El  80% de las fundaciones asociadas a la AFE son de primer 
piso (59 fundaciones) ,  seguidas de las fundaciones que 
operan bajo una modalidad mixta,  que representan el  15% (11  
fundaciones) y,  por últ imo, las fundaciones de segundo piso,  
que abarcan el  5% (4 fundaciones) .  

80%

5%

15%

DISTRIBUCIÓN POR TIPO DE OPERACIÓN 
DE LAS FUNDACIONES

Fuente:  AFE Colombia,  2023

GRÁFICO 2

Primer piso

Segundo piso

Tercer Piso

SOBRE LA AFE



Desde su creación en 2008, una de las principales apuestas de la AFE ha sido contribuir con una mejor comprensión del sector filantrópico en Colombia,  con 
énfasis en las fundaciones famil iares y empresariales.  Este esfuerzo se ha hecho en paralelo con el  trabajo de otros actores en la región,  como universidades 
y centros de investigación,  quienes han l iderado estudios sobre el  comportamiento del sector filantrópico;  en su conjunto,  los resultados de estos procesos 
han aportado nuevos elementos para identificar y comprender patrones en la filantropía en el  ámbito regional .   

3.1.  Antecedentes

Conscientes de la necesidad de contar con mejores fundamentos                    
conceptuales y empíricos sobre el  tema, en el  2016 la AFE, junto con otras 
cuatro organizaciones,  Alternativas y Capacidades (México) ,  el  Centro de 
Fi lantropía e Inversiones Sociales (Chile) ,  la Universidad del Pacífico (Perú) 
y,  posteriormente,  la Universidad de San Andrés (Argentina) ,  pusieron en 
marcha una investigación para identificar las tendencias,  desaf íos y               
prácticas relevantes del sector fundacional en cada uno de los cinco países.  

La investigación se caracterizó por tres condiciones:  

1. Tomar como antecedente el  Global Philanthropy Report5 (Harvard            
Kennedy School)  que,  en 2015,  comparó la filantropía institucional en 23 
países,  incluidos seis de América Latina,  y puso de presente la necesidad 
de ahondar en las particularidades de la región a partir  de criterios e 
indicadores comparables;  

2. Acoger un objeto común de estudio,  la filantropía institucional ,                   
entendida como “ los aportes de los actores privados orientados a fines 
públicos canalizados a través de entidades filantrópicas”6 ;  e ,

3. Integrar un equipo de investigación con universidades y organizaciones 
del sector en los cinco países,  que faci l itó la combinación de una               
perspectiva académica con una práctica.

Como resultado de este proceso,  se acordó desarrol lar colaborativamente 
una herramienta para medir la capacidad organizacional de la filantropía 
institucional y hacer un análisis  comparativo por países y organizaciones 
para identificar oportunidades de mejora según las buenas prácticas              
internacionales.  Esta herramienta se denominó el  Índice de Capacidad 
Organizacional ( ICO).  

11
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¿Cómo se construyó el 
Índice de Capacidad              
Organizacional de la       
Filantropía Institucional?

El diseño del ICO se dividió en cinco etapas,  que 
incluyeron actividades de diagnóstico,                     
formulación,  consulta y val idación con                         
fundaciones y otros actores del ecosistema filan-
trópico en cada uno de los cinco países,  de manera 
que la herramienta respondiera a sus expectativas 
y prácticas,  y cumpliera con los criterios de              
factibi l idad,  rigor y evaluación.  Para esto,  se                       
uti l izaron diferentes métodos,  cuantitativos y              
cualitativos,  que permitieron profundizar en el  
concepto de la filantropía institucional ,  los                 
indicadores propuestos y su incidencia en el  
Índice,  así  como como los resultados obtenidos7 8 .  

1

2

3

4

5

Revisión  de l iteratura relacionada con las organizaciones              
filantrópicas y experiencias internacionales.

Validación de la propuesta de índice para recoger percepciones 
y val idar la estructura y peso de los indicadores propuestos.

Desarrollo de una propuesta de índice ideal que incluyó las 
variables,  indicadores y estándares revisados en la l iteratura.

Concil iación entre el  índice ideal y unos parámetros aplicables 
de acuerdo con la experiencia de las organizaciones                         
filantrópicas y la información disponible.

Aplicación del ICO en Argentina,  Colombia,  Chile,  Perú y 
México.
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3.2.  ¿Qué es el ICO?

El ICO es una herramienta de autodiagnóstico ,  que sirve 
para medir,  monitorear y fortalecer la capacidad organi-
zacional de las fundaciones en cuatro pi lares:  1 )  Gober-
nanza,  2)  Gestión Interna,  3)  Rendición de cuentas y 
Transparencia y 4) Gestión Externa.  Cada pilar está com-
puesto por indicadores que evalúan la capacidad organi-
zacional de las fundaciones,  de acuerdo con los estánda-
res y buenas prácticas revisadas y que fueron concil iadas 
a partir  de un ejercicio de consulta con actores clave en el  
ecosistema filantrópico de la región,  incluidas algunas 
fundaciones en Colombia.   La Tabla 1  muestra cómo se 
distribuyen los indicadores en los cuatro pi lares.

El  ICO tiene una escala de 0 a 1 ,  s iendo 1  el  puntaje más 
alto.  Los pi lares se valoran teniendo en cuenta el  peso de 
cada uno de los indicadores que los componen; su            
puntaje es el  resultado de promediar los puntajes                 
obtenidos en losindicadores.  El  puntaje integral  del  ICO 
resulta del promedio de los cuatro pi lares,  en el  que cada 
uno tiene un peso de 25% en la puntuación obtenida.   

1. Polít icas de continuidad en el  cargo y reeleción
2. Tamaño de la Junta Directiva
3. Funciones de la Junta Directiva
4. Reuniones de la Junta Directiva
5. Polít ica de la Junta Directiva
6. Diversidad de opiniones en la Junta Direcitva

Gobernanza

1. Recursos humanos
2. Gestión financiera
3. Sostenibil idad financiera
4. Teoría del cambio
5. Estrategia operativa
6. Evaluaciones
7. Uso de la información

Gestión Interna

1. Publicación de información
2. Accesibi l idad y canales de diseminación
3. Procesos de social ización y retroalimentación

Rendición de cuentas 
y transparencia

1. Colaboración
2. Colaboración con organizaciones sin ánimo de lucro
3. Colaboración entidades de gobierno
4. Comunicaciones

Gestión Externa

Pilar 1 Indicadores

Indicadores

Indicadores

Indicadores

Pilar 2

Pilar 3

Pilar 4

Índice de Capacidad
Organizacional de la
Filantropía Institucional
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El ICO tiene el  propósito de 
mostrar la distancia que hay 
entre el  desempeño de las        
fundaciones y los estándares y 
las buenas prácticas de la 
filantropía institucional en la 
región.  También les permite                 
reflejarse en otros procesos y              
prácticas para posicionarse 
como actores que generan 
valor social  a partir  de             
prácticas y procesos robustos.

Consideraciones generales del ICO

El ICO es una herramienta de               
autodiagnóstico que orienta a 
las fundaciones en el  fortaleci-
miento de sus capacidades            
organizacionales con base en su 
desempeño en los cuatro pi lares.  
Sus resultados deben interpre-
tarse teniendo en cuenta la 
naturaleza y las particularidades 
de cada fundación.  

Los resultados del ICO permiten 
a quien lo aplica contar con 
información para la toma de 
decisiones f rente a las                 
prioridades a atender y los 
recursos a destinar para su          
proceso de fortalecimiento de 
capacidades organizacionales.    

Los resultados del ICO deben 
interpretarse teniendo en 
cuenta la interacción entre los 
cuatro pi lares que resulta en la 
gestión de la organización.  Ver 
los pi lares por separado l imita la 
relación que existe entre los 
componentes y la oportunidad 
de tener una gestión más               
estratégica.

Índice de Capacidad
Organizacional de la
Filantropía Institucional
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3.3.  Actualización del Índice de Capacidad                    
Organizacional de la Filantropía Institucional

En 2022,  el  grupo de los al iados del ICO decidieron hacer una versión actualizada de 
esta herramienta con los comentarios y recomendaciones que se habían recogido 
de la aplicación anterior.  En este sentido,  la AFE propuso una nueva versión del ICO 
que fue compartida con los demás al iados y ajustada incorporando sus sugerencias.  
Se acordó que,  para iniciar,  la AFE iba a real izar la actualización con sus asociadas y 
que,  posteriormente,  se abriría la conversación a los al iados para explorar la                
posibi l idad de actualizarlo en los demás países.  

La AFE hizo la recolección y análisis  de los datos.  Para esto,  invitó a participar a las 
fundaciones asociadas,  74 en total ,  de las cuales 67 (91%) entregaron su información 
actualizada a la fecha de corte con la cual se elaboró este documento.  El  proceso de 
recolección de información se hizo entre septiembre de 2022 y enero de 2023.  
Primero se envió una invitación formal a los directores ejecutivos de cada                  
fundación,  y se hizo un seguimiento telefónico,  en los casos requeridos,  para coordi-
nar las reuniones para di l igenciar la encuesta con el los o las personas que designa-
ran.  Las fundaciones que no participaron manifestaron no contar con disponibil idad 
de tiempo.

La encuesta t iene 54 preguntas.  Esta se hizo de manera virtual ,  exceptuando las 
fundaciones que sol icitaron dil igenciar el  formulario sin el  acompañamiento de la 
AFE. La AFE se comprometió a garantizar la confidencial idad de los datos,  y la               
información recogida se uti l izó exclusivamente para los elaborar informes                   
consolidados comparativos.  Una vez finalizada la etapa de recolección y análisis ,  la 
AFE se comprometió a enviar a las fundaciones participantes sus resultados                  
individuales,  junto con una serie de recomendaciones por cada uno de los pi lares.  

Índice de Capacidad
Organizacional de la
Filantropía Institucional
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La aplicación del ICO evidencia las principales ten-
dencias en la capacidad organizacional de las funda-
ciones.  A partir  de sus resultados,  la AFE define su 
oferta para cerrar las brechas de las fundaciones en 
los cuatro pi lares,  de manera que su trabajo responda 
a las demandas del ecosistema y esté enmarcado en 
los estándares y las buenas prácticas del sector para 
trabajar con otros actores,  movil izar recursos e incidir  
en polít icas públicas,  entre otras acciones.  

El  promedio general  de las fundaciones asociadas a las AFE fue de 0,72 .  El  pi lar de Gestión Interna 
obtuvo el  mayor puntaje (0,80) ,  seguido de los pi lares de Rendición de cuentas y transparencia y 
Gestión Externa,  que obtuvieron el  mismo puntaje (0,72) .  Por su parte,  el  pi lar de Gobernanza 
obtuvo el  menor puntaje (0,63) ,  el  único por debajo del promedio general  del  Índice.

PROMEDIO ICO FUNDACIONES ASOCIADAS
A LA AFE

Fuente:  AFE Colombia,  2023

IMAGEN 2

0,72

0,2

0,4

0,6

0,8

1,0

RESULTADO POR PILAR

Fuente:  AFE Colombia,  2023

GRÁFICO 4

Gobernanza

Gestión Interna

Rendición de cuentas y transparencia

Gestión externa

0,63

0,72

0,720,8

Resultados del
Índice de Capacidad
Organizacional
en Colombia
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A continuación,  se presentan los resultados de cada 
uno de los pi lares,  incluidos los principales hallazgos 
de acuerdo con la información suministrada por las 
fundaciones.  Los hallazgos se dividen en dos:  las 
fortalezas ,  es decir,  aquellos indicadores en los que 
las fundaciones demostraron tener un desempeño 
destacado con base en los estándares y las prácticas 
del sector.  Y,  de otra parte,  las oportunidades de 
mejora ,  donde se presentan los indicadores que son 
susceptibles de fortalecer en aras de mejorar la          
gestión y el  desempeño de las fundaciones.  

La Gobernanza hace referencia a los sistemas y             
procesos que involucran la dirección,  el  control  y la 
rendición de cuentas en las fundaciones9.  Los órganos 
de gobierno,  o Juntas Directivas,  son los responsables 
de velar por el  cumplimiento de la misión y la gestión 
eficiente de los recursos,  de acuerdo con la misión de 
las fundaciones.  En este pi lar las fundaciones obtuvie-
ron un puntaje de 0,63,  el  menor en comparación con 
los demás pi lares del ICO. A continuación,  se describe 
el  comportamiento de cada uno de los indicadores 
que lo componen; cuáles se constituyen en fortalezas 
y los que muestran una oportunidad de mejor para las 
fundaciones.  

4.1.   Pilar 1 :  Gobernanza 0,2

0,4

0,6

0,8

1,0

Tamaño de la Junta

Polít icas de continuidad
en el  cargo y reelección

Diversidad de opiniones

Polít icas de la Junta
Directiva y sus miembros

Reuniones de la Junta

Definición de funciones de la Junta

0,35

0,78

0,69

0,69

0,71

0,56

RESULTADO PILAR GOBERNANZA

Fuente:  AFE Colombia,  2023

GRÁFICO 5

0,63

Resultados del
Índice de Capacidad
Organizacional
en Colombia



La efectividad de los órganos de gobierno depende de su                    
desempeño, la diversidad y la participación de sus miembros10 .            
Respecto a su composición,  el  81% de las fundaciones t ienen Juntas 
Directivas que,  por el  perfil del  directorio,  propician la                              
interdiscipl inariedad y favorecen la diversidad de opiniones en el  
direccionamiento estratégico de las organizaciones11 .  El  76% de las 
fundaciones,  además,  cuenta con Juntas Directivas compuestas por 
un número de miembros impares,  que faci l ita la toma de decisiones 
en los órganos de gobierno,  en particular cuando se trata de dirimir 
conflictos.

Respecto a la representación de miembros externos,  en el  58% de las 
fundaciones,  estos representan más de la mitad que,  en su cal idad 
de expertos,  favorecen la independencia y enriquecen la toma               
decisiones con sus conocimientos,  gestión de recursos y redes de 
contacto12 .  Así  mismo, en el  69% de las fundaciones existen                     
representantes de distintos grupos de interés quienes,  planteando 

sus intereses y expectativas,  contribuyen con el  carácter incluyente 
y representativo de los objetivos estratégicos de las fundaciones13 .

En cuanto a la participación,  en el  90% de las fundaciones se                 
evidencia una participación por encima del promedio esperado en 
las reuniones de las Juntas Directivas,  lo que les da respaldo y               
faci l ita la trazabil idad en la toma de decisiones en los órganos de 
gobierno14.  En términos del funcionamiento,  el  91% de las                         
fundaciones social izan una agenda con el  orden el  día previo a las 
reuniones que permite la preparación de los miembros y hacer un 
uso más eficiente del t iempo. 

Por últ imo, en el  99% de las fundaciones,  las Juntas Directivas 
aprueban un plan anual con los objetivos para las organizaciones,  lo 
que permite velar por su cumplimiento y,  como parte del                        
seguimiento,  hacer los ajustes en los procesos y metas trazadas de 
acuerdo con el  propósito15 .   

Fortalezas de la Gobernanza
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Oportunidades de mejora 
en la Gobernanza
La gobernanza requiere de procesos dinámicos,  
que respondan a las necesidades y los cambios 
experimentados en el  entorno de las fundacio-
nes,  al  mismo tiempo que propicien condicio-
nes e inventivos para la participación de sus 
miembros16 .  Respecto a los periodos en los 
cargos,  el  43% de las fundaciones t ienen Juntas 
Directivas en las que los miembros ocupan 
cargos por periodos indefinidos y en el  67% 
existe una polít ica de reelección indefinida de 
sus miembros17 .  Esto puede condicionar la 
renovación de los órganos de gobierno,  la reo-
rientación del direccionamiento estratégico y 
las l íneas de trabajo de las fundaciones.

Respecto a las funciones de los órganos de 
gobierno,  s i  bien el  91% de las fundaciones 

t ienen establecidas funciones para los                    
miembros de las Juntas Directivas,  menos de la 
mitad cuenta con comités conformados al                
interior de las juntas directivas ( i .e .  financiero,  
recursos humanos,  inversiones,  etc .)  para             
dinamizar y tomar decisiones determinantes 
para asegurar el  cumplimiento de los objetivos 
estratégicos de las organizaciones18 .

Otros aspectos para destacar como                     
oportunidad de mejora es que el  79% de las 
fundaciones no cuenta con indicadores para 
evaluar el  desempeño -más al lá de la                     
participación- de los miembros de las Juntas 
Directivas y su contribución al  cumplimiento de 
los objetivos estratégicos de las organizacio-
nes19 .  La evaluación,  además de analizar la               

contribución de los miembros de las metas de 
las fundaciones,  también propicia incentivos 
para elevar el  compromiso y la productividad 
en los órganos de gobierno20.  

Respecto a la diversidad de opiniones,  en el  
64% de las fundaciones las mujeres no alcanzan 
a representar el  50% de los miembros en las 
Juntas Directivas,  que se puede traducir en 
ausencia de puntos de vista y perspectivas       
relevantes para la toma de decisiones y                  
el  abordaje de temas clave en las                                 
organizaciones desde un punto de vista                
estratégico y eficaz para acceder a financiación,  
definir estrategias de relacionamiento y definir 
la inversión social  de las fundaciones21 .  
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La gobernanza requiere de procesos dinámicos,  
que respondan a las necesidades y los cambios 
experimentados en el  entorno de las fundacio-
nes,  al  mismo tiempo que propicien condicio-
nes e inventivos para la participación de sus 
miembros16 .  Respecto a los periodos en los 
cargos,  el  43% de las fundaciones t ienen Juntas 
Directivas en las que los miembros ocupan 
cargos por periodos indefinidos y en el  67% 
existe una polít ica de reelección indefinida de 
sus miembros17 .  Esto puede condicionar la 
renovación de los órganos de gobierno,  la reo-
rientación del direccionamiento estratégico y 
las l íneas de trabajo de las fundaciones.

Respecto a las funciones de los órganos de 
gobierno,  s i  bien el  91% de las fundaciones 

t ienen establecidas funciones para los                    
miembros de las Juntas Directivas,  menos de la 
mitad cuenta con comités conformados al                
interior de las juntas directivas ( i .e .  financiero,  
recursos humanos,  inversiones,  etc .)  para             
dinamizar y tomar decisiones determinantes 
para asegurar el  cumplimiento de los objetivos 
estratégicos de las organizaciones18 .

Otros aspectos para destacar como                     
oportunidad de mejora es que el  79% de las 
fundaciones no cuenta con indicadores para 
evaluar el  desempeño -más al lá de la                     
participación- de los miembros de las Juntas 
Directivas y su contribución al  cumplimiento de 
los objetivos estratégicos de las organizacio-
nes19 .  La evaluación,  además de analizar la               

contribución de los miembros de las metas de 
las fundaciones,  también propicia incentivos 
para elevar el  compromiso y la productividad 
en los órganos de gobierno20.  

Respecto a la diversidad de opiniones,  en el  
64% de las fundaciones las mujeres no alcanzan 
a representar el  50% de los miembros en las 
Juntas Directivas,  que se puede traducir en 
ausencia de puntos de vista y perspectivas       
relevantes para la toma de decisiones y                  
el  abordaje de temas clave en las                                 
organizaciones desde un punto de vista                
estratégico y eficaz para acceder a financiación,  
definir estrategias de relacionamiento y definir 
la inversión social  de las fundaciones21 .  

La Gestión Interna es la forma como la                     
organización administra sus activos y                          
operaciones para asegurar su sostenibil idad y 
buen desempeño22.  La planificación de la                  
gestión le permite a las fundaciones anticiparse y 
adaptarse a cambios,  además de tomar                        
decisiones basadas en evidencia.  En este pi lar las 
fundaciones obtuvieron 0,72 .  A continuación,  se 
presenta el  comportamiento de cada uno de los 
indicadores que lo componen; cuáles se                   
constituyen en fortalezas y los que muestran una 
oportunidad de mejora.

4.2 Pilar 2:  Gestión Interna

RESULTADO PILAR 
GESTIÓN INTERNA

Fuente:  AFE Colombia,  2023

GRÁFICO 5
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Fortalezas de la 
Gestión Interna
El manejo de los recursos humanos es de gran importancia para                    
garantizar una adecuada gestión de las fundaciones y mejorar su                  
desempeño23.  El  94% de las fundaciones cuenta con procesos formales 
para la selección y contratación de sus colaboradores y el  81% real iza             
evaluaciones de desempeño, según los objetivos y metas acordadas.              
Respecto a la estructura de las fundaciones,  el  99% tiene vinculado su 
equipo base por medio de contrato laboral ,  que contribuye a mantener 
la constancia en la operación.   Y,  el  100% de las fundaciones están                 
l ideradas por directores ejecutivos con experiencia para garantizar el  
cumplimiento de la misión24.

Respecto a la estructura financiera,  el  96% de las fundaciones cuenta con 
un área financiera responsable de planificar las inversiones y reportar el  
funcionamiento en términos contables y financieros25 ;  en el  caso de las 
fundaciones empresariales,  son las áreas financieras de las empresas o 

los grupos empresariales quienes prestan los servicios de back office.

Con relación a la sostenibil idad financiera,  s i  bien hay que seguir               
avanzando en esta dirección,  el  42% de las fundaciones t ienen                     
rendimientos financieros provenientes de fondos patrimoniales que,  
independiente de las condiciones económicas,  garantizan una visión de 
largo plazo puesto que favorece las condiciones para que una fundación 
pueda operar en el  t iempo y reducir su dependencia de ingresos               
condicionados por el  contexto económico,  social  y polít ico del país26 .  

En materia de mejora continua,  con base en las evaluaciones que             
real izan las fundaciones,  ya sea de resultados,  procesos,  impacto,  etc . ,  el  
99% las uti l iza como fuente de aprendizaje a nivel  interno.  Lo anterior 
faci l ita contar información en tiempo real  para mejora procesos y tomar                
decisiones con base en evidencia27 .     
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Oportunidades de mejora 
en la Gestión Interna
La evidencia muestra que la diversificación de 
fuentes de ingreso reduce los riesgos financieros y 
favorece la sostenibil idad en la operación de una 
organización26.  El  54% de las asociadas AFE cuenta 
con una sola fuente que representa el  70% o más 
de los ingresos recibidos por la organización;  el  
44% de las fundaciones no tienen tres o más fuen-
tes que diversifiquen su portafol io;  mientras que,  
como se mencionó anteriormente,  el  58% de las 
fundaciones no tiene un fondo patrimonial .  
 
Relacionado con la gestión del conocimiento,  el  
48% de las fundaciones no cuenta con un área o 
persona encargada,  es decir,  un equipo o                   
responsable de identificar,  s istematizar,  ajustar y 
optimizar procesos y resultados,  entre otros,  con 
base en los objetivos estratégicos de las                      

organizaciones28 .  La producción,  acceso y uso de 
información relacionada con la misión y operación 
de las organizaciones disminuye la incertidumbre 
sobre su gestión.  

Respecto a las evaluaciones de los programas,  el  
45% de las fundaciones manifestaron no hacer      
evaluaciones de impacto y,  el  78% no real izan de 
costo beneficio,  lo que l imita las posibi l idades de 
conocer y reportar el  cumplimiento de la misión 
de la organización,  así  como la eficacia de sus           
programas27.  Esta información es fundamental 
para adoptar decisiones relativas al  escalamiento o 
replica de los programas.  Como asuntos a                
destacar,  solo el  34% de las fundaciones uti l izan 
los resultados de sus evaluaciones para incidir  en 
polít ica pública y el  33% para recaudar fondos29 .  

Las evaluaciones son una oportunidad para al inear 
agendas e identificar sinergias y al ianzas con el  
gobierno y con otros actores,  tales como fondos de 
inversión y agencias de cooperación                            
internacional30 .
  
Si  bien,  como parte de la estrategia operativa,  la 
mayoría de las fundaciones t ienen identificadas 
sus áreas de trabajo y población objetivo30 ,  es 
decir,  el  foco de intervención,  el  49% de las funda-
ciones no cuentan con una teoría del cambio defi-
nida para la organización que les permita estable-
cer el  propósito de su intervención ( impacto) y 
cómo lo van a cumplir  (condiciones,  actividades,  
productos,  resultados,  etc .)31 .
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La evidencia muestra que la diversificación de 
fuentes de ingreso reduce los riesgos financieros y 
favorece la sostenibil idad en la operación de una 
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con una sola fuente que representa el  70% o más 
de los ingresos recibidos por la organización;  el  
44% de las fundaciones no tienen tres o más fuen-
tes que diversifiquen su portafol io;  mientras que,  
como se mencionó anteriormente,  el  58% de las 
fundaciones no tiene un fondo patrimonial .  
 
Relacionado con la gestión del conocimiento,  el  
48% de las fundaciones no cuenta con un área o 
persona encargada,  es decir,  un equipo o                   
responsable de identificar,  s istematizar,  ajustar y 
optimizar procesos y resultados,  entre otros,  con 
base en los objetivos estratégicos de las                      

organizaciones28 .  La producción,  acceso y uso de 
información relacionada con la misión y operación 
de las organizaciones disminuye la incertidumbre 
sobre su gestión.  

Respecto a las evaluaciones de los programas,  el  
45% de las fundaciones manifestaron no hacer      
evaluaciones de impacto y,  el  78% no real izan de 
costo beneficio,  lo que l imita las posibi l idades de 
conocer y reportar el  cumplimiento de la misión 
de la organización,  así  como la eficacia de sus           
programas27.  Esta información es fundamental 
para adoptar decisiones relativas al  escalamiento o 
replica de los programas.  Como asuntos a                
destacar,  solo el  34% de las fundaciones uti l izan 
los resultados de sus evaluaciones para incidir  en 
polít ica pública y el  33% para recaudar fondos29 .  

Las evaluaciones son una oportunidad para al inear 
agendas e identificar sinergias y al ianzas con el  
gobierno y con otros actores,  tales como fondos de 
inversión y agencias de cooperación                            
internacional30 .
  
Si  bien,  como parte de la estrategia operativa,  la 
mayoría de las fundaciones t ienen identificadas 
sus áreas de trabajo y población objetivo30 ,  es 
decir,  el  foco de intervención,  el  49% de las funda-
ciones no cuentan con una teoría del cambio defi-
nida para la organización que les permita estable-
cer el  propósito de su intervención ( impacto) y 
cómo lo van a cumplir  (condiciones,  actividades,  
productos,  resultados,  etc .)31 .

RESULTADO PILAR RENDICIÓN DE CUENTAS
Y TRANSPARENCIA

Fuente:  AFE Colombia,  2023

GRÁFICO 7

La Rendición de Cuentas y Transparencia  se refiere a 
la relación de las fundaciones con los grupos de               
interés -beneficiarios,  financiadores,  gobiernos,  etc .- ,  
así  como a la difusión,  alcance y estrategias de               
comunicación mediante las cuales se hace efectiva la 
rendición32.  En este pi lar las fundaciones obtuvieron 
un puntaje de 0,72 .  A continuación,  se presenta el              
comportamiento de cada uno de los indicadores que 
lo componen; cuáles se constituyen en fortalezas y los 
que muestran una oportunidad de mejora.

4.3. Pilar 3:  Rendición de Cuentas y           
Transparencia
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PRÓLOGO

Oportunidades de mejora 
de la Rendición de cuentas 
y Transparencia

La rendición de cuentas y la transparencia son 
determinantes para generar confianza y                    
credibi l idad con las partes interesadas33 .  Con                  
relación a la información que es de acceso público,  
más del 70% de las fundaciones ponen a disposición 
del público su misión,  el  t ipo de operación,  los                
estados financieros y la polít ica de tratamiento de 
datos.   Lo anterior refleja un interés y compromiso 
con la transparencia34 .  Por su parte,  el  100% de las 
fundaciones l levan a cabo reuniones con las            
partes interesadas de los proyectos en el  marco de 
procesos de retroalimentación o social ización de 
sus programas35.  

Fortalezas de la Rendición 
de cuentas y Transparenia

Ahora bien,  como oportunidad de mejora,  el  63% de 
las fundaciones manifestaron no contar con una 
polít ica de rendición de cuentas para sus                      
programas,  que establezca el  alcance,  parámetros 
de la divulgación,  responsables,  recursos,  así  como 
mecanismos de verificación y seguimiento,  etc .  La 
implementación de una polít ica de rendición de 
contribuye a la transparencia y,  como se di jo,                 
anteriormente,  a la construcción de confianza con 
las partes interesadas y la legitimización de                 
actividades en aras de movil izar actores,  acceder a 
recursos financieros,  incidir  en polít ica pública,  
entre otras acciones36 .
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RESULTADO PILAR GESTIÓN EXTERNA

Fuente:  AFE Colombia,  2023

GRÁFICO 8

La Gestión Externa  de las organizaciones consiste en 
las estrategias de las fundaciones para generar 
impacto e incidir  en el  entorno que las rodea a partir  
de la colaboración con otros actores del ecosistema37.  
En este pi lar las fundaciones obtuvieron el  resultado 
más alto,  0,8 ,  en comparación con los demás pi lares 
de ICO. A continuación,  se describe el  comportamien-
to de cada uno de los indicadores que lo componen; 
cuáles se constituyen en fortalezas y los que muestran 
una oportunidad de mejora.

4.4. Pilar 4: Gestión Externa
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Fortalezas de la Gestión Externa
Existen diversas formas de colaboración,  como 
la combinación de recursos,  al ianzas para 
generar cambios sistémicos o el  intercambio,  
todas claves para cumplir  con los objetivos 
estratégicos y expandir o apalancar recursos 
económicos que escalen las inversiones                  
sociales de las fundaciones38 .  Más del 80% de 
las fundaciones manifestaron colaborar con 
organizaciones sin ánimo de lucro,  gobiernos 
locales,  academia y el  sector privado.  En menor 
medida,  se articulan con el  gobierno nacional y 
organismos de cooperación internacional ,  el  
63% en ambos casos.  

En cuanto a la colaboración con las redes del 
sector,  el  31% manifestó tener posiciones de 

l iderazgo,  el  49% ser un miembro activo,                  
mientras que el  19% restante señaló participar 
ocasionalmente.  Se destaca que el  93% de las 
fundaciones t iene una estrategia basada en la 
colaboración con otras organizaciones sin 
ánimo de lucro el  70% en la eficiencia,  y un 57% 
en la innovación.  

Con relación al  gobierno –nacional o local– ,  
actor imprescindible para alcanzar metas 
comunes,  un 43% de las fundaciones colabora 
activamente y el  9% tiene posiciones de l ideraz-
go.  Respecto a sus estrategias de colaboración 
con este actor,  predominan el  cofinanciamien-
to y la coimplementación de programas o 
iniciativas,  60% y 57% respectivamente.  Por su 

parte,  el  codiseño de iniciativas o programas 
obtuvo el  42% . Esta capacidad es central  para 
enf rentar retos complejos a través de acciones 
colaborativas39 .
 
Por últ imo, el  90% de las fundaciones cuentan 
con un área o persona encargada de las                
comunicaciones,  y una estrategia de                           
comunicaciones (ya sea externa o interna) que 
contribuya a consolidar relaciones de largo 
plazo con las partes interesadas y a fortalecer 
los procesos de rendición de cuentas de las 
fundaciones40 .  En el  caso de las fundaciones             
empresariales,  las áreas de comunicaciones de 
las empresas o los grupos empresariales les 
prestan los servicios de back office.
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Oportunidades de 
mejora de la Gestión 
Ahora,  s i  bien las fundaciones colaboran con varios actores del ecosistema, existen              
posibi l idades de relacionamientos con otros actores que no están en el  radar de las            
fundaciones.  Por ejemplo,  el  75% de las fundaciones manifestó que no colaboran con 
fondos de inversión,  que representan una oportunidad para acceder a nuevos recursos 
que escalen el  impacto de los programas y fortalezcan la sostenibil idad financiera de las 
fundaciones40 .  

Otros asuntos que destacar como oportunidad de mejora t ienen que ver con la                    
colaboración con el  gobierno ya que un número significativo de fundaciones,  el  43% , de 
las manifestaron colaborar ocasionalmente con el  gobierno,  mientras que el  4% de las 
fundaciones reportaron no tener este vínculo con actores gubernamentales -del orden 
nacional o local- ,  como parte de su estrategia de relacionamiento.  Esta relación se puede 
dar a través de iniciativas o programas conjuntos,  la articulación de agendas o                      
movil ización de recursos,  entre otras.  

En cuanto al  seguimiento y evaluación de la estrategia de comunicaciones de las                
fundaciones,  el  32% no cuenta con indicadores para hacerlo,  según lo establecido en sus 
objetivos o metas.  El  monitoreo de la estrategia de comunicaciones permite medir qué 
tan efectiva es la estrategia de relacionamiento de cara al  relacionamiento con las partes 
interesadas,  el  posicionamiento de la fundación en el  ecosistema, así  como el  acceso a 
nuevos recursos y la estructuración de al ianzas,  entre otros.

Finalmente,  es importante resaltar la conexión entre la gestión interna y la externa,  se 
debe fortalecer la generación de evidencia y la teoría de cambio de las organizaciones 
para potenciar una gestión externa más estratégica.
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Como se mencionó al  inicio del documento,  las 
fundaciones asociadas a la AFE se dividen en                 
fundaciones empresariales,  famil iares e                        
independientes.  En la actualización del ICO                
participaron 43 fundaciones empresariales,  19 
famil iares y 6 independientes.   Según el  t ipo los 
resultados muestran que las fundaciones                     
independientes obtuvieron la puntuación más 
alta,  0,77,  por encima del promedio general ;                
mientras,  que las fundaciones famil iares y                 
empresariales,  obtuvieron un puntaje por debajo 
del promedio general ,  ambas con 0,71 .  

4.5. Resul tados por tipo de fundaciones

RESULTADO POR TIPO DE FUNDACIONES

Fuente:  AFE Colombia,  2023

GRÁFICO 9
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Como se mencionó al  inicio del documento,  las 
fundaciones asociadas a la AFE se dividen en                 
fundaciones empresariales,  famil iares e                        
independientes.  En la actualización del ICO                
participaron 43 fundaciones empresariales,  19 
famil iares y 6 independientes.   Según el  t ipo los 
resultados muestran que las fundaciones                     
independientes obtuvieron la puntuación más 
alta,  0,77,  por encima del promedio general ;                
mientras,  que las fundaciones famil iares y                 
empresariales,  obtuvieron un puntaje por debajo 
del promedio general ,  ambas con 0,71 .  

A continuación,  se presentan algunos hallazgos por pi lar,  
según el  t ipo de fundación.  

Los órganos de gobierno son decisivos para que las                     
fundaciones puedan cumplir  con su misión y asegurar su           
sostenibil idad;  según el  t ipo,  las fundaciones independientes 
obtuvieron un puntaje superior a las fundaciones                            
empresariales y famil iares en cinco de los seis indicadores.  
Respecto a esta dos últ imas,  se destaca sus resultados en el  
indicador de polít icas de continuidad en el  cargo y                        
reelección,  que tuvo una incidencia importante en el  puntaje 
de ambas fundaciones en el  pi lar.

Como asuntos a destacar en la gobernanza,  es importante 
evaluar el  desempeño de los miembros de las Juntas                     
Directivas para garantizar el  accountabil ity y la                               
responsabil idad f rente al  cumplimiento de los objetivos 
estratégicos de las fundaciones.  Según el  t ipo,  solo 50% de las 
fundaciones independientes evalúan el  desempeño de sus 
miembros de junta,  mientras que,  en las empresariales y 
famil iares,  el  17 y 21% respectivamente.

4.5.1 .  Pilar Gobernanza

La diversidad de género es indispensable para contar con diferentes puntos de vista al  inte-
rior de las Juntas Directivas.  Esta es un área de mejora para los tres t ipos de fundaciones.  
Mientras que en el  31% de las fundaciones empresariales las mujeres representan 50% o más,  
en las fundaciones famil iares el  47% y en las fundaciones independientes 17% . 

RESULTADO PILAR GOBERNANZA SEGÚN TIPO
DE FUNDACIÓN

Fuente:  AFE Colombia,  2023
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La gestión interna es clave para asegurar un desempeño                 
favorable que fortalezca inversión social  y la sostenibil idad.  Los 
resultados,  según el  t ipo de fundación,  son heterogéneos.  
Mientras que las fundaciones independientes obtuvieron               
resultados destacados en los indicadores de sostenibil idad 
financiera,  evaluaciones y uso de la información,  a las                   
fundaciones famil iares les fueron mejor en el  indicador de 
recursos humanos y a las fundaciones empresariales en los 
indicadores de gestión financiera y estrategia operativa.  

Como asuntos a destacar,  como se di jo anteriormente,  tener 
una teoría del cambio ayuda a que la estrategia de las                   
fundaciones sea fáci l  de medir,  no solo porque establece                 
indicadores claros,  s ino porque muestra cómo se van a lograr.  
Este modelo,  además,  debe ser conocido por las partes                   
interesadas.  En los tres t ipos de fundación hay una oportunidad 
de mejora,  ya que solo el  50% en las fundaciones                                 
independientes y empresariales  t ienen  una teoría del camio 
definida,  y el  47% de las famil iares.  

Adicionalmente,  cada vez es más importante contar con                    
procesos formales de gestión del conocimiento.  Esto ayuda a 
aprender de los aciertos y desaciertos,  generar estrategias y 
documentar aprendizajes.  Las fundaciones independientes 
l ideran este indicador,  pues un 67% cuenta con un área                     
encargada de gestionar el  conocimiento.  Solo el  52% de las                
empresariales y el  47% de las famil iares reportaron tenerla.

4.5.2.  Pilar Gestión Interna
Por últ imo, parte de la labor de las entidades filantrópicas es incidir  en polít ica pública,  a 
través del intercambio de conocimiento y la al ineación de su trabajo con las prioridades de 
los gobiernos,  para mejorar los indicadores sociales del país .  Frente a este indicador,  las          
fundaciones empresariales y famil iares t ienen una oportunidad de mejora,  pues el  solo 29% 
y el  32% , respectivamente,  están uti l izando su conocimiento para incidir  en polít ica pública.

RESULTADO PILAR GESTIÓN INTERNA SEGÚN TIPO
DE FUNDACIÓN

Fuente:  AFE Colombia,  2023

GRÁFICO 11

0,2

0,4

0,6

0,8

1,0

Sostenibil idad
financiera

Recursos Humanos

Definición de
teoría de cambio

Uso interno
de información

Estrategia operativa

Gestión
financiera

Independientes Famil iaresEmpresariales

Evaluaciones

31

Resultados del
Índice de Capacidad
Organizacional
en Colombia



Este es uno de los pi lares más importantes para mejorar la 
imagen y cambiar narrativas f rente a la labor del sector 
fundacional en Colombia.  Según el  t ipo,  las fundaciones 
independientes se destacaron en el  pi lar de accesibi l idad 
y canales de difusión,  las fundaciones famil iares en el                  
indicador de publicación de información,  mientras que las 
empresariales en el  de procesos de social ización y                   
retroal imentación.    

Ahora bien,  existe un espacio de mejora importante  en los 
tres t ipos de fundaciones ,  ya que,  s i  bien la mayoría l levan 
a cabo  procesos de social ización y retroalimentaciones en 
el  marco de sus programas,  solo el  45% de las fundaciones 
empresariales,  el  33% de las famil iares y el  21% de las               
independientes manifestaron tener una polít ica de              
rendición de cuentas;  tener polít ica promueve la                 
transparencia de la labor de las fundaciones y,  además,  
contribuye a la construcción de confianza con las partes 
interesadas.

5.5.3.  Pilar Rendición de cuentas y Transparencia

RESULTADO PILAR RENDICIÓN DE CUENTAS Y TRANSPARENCIA
SEGÚN TIPO DE FUNDACIÓN

Fuente:  AFE Colombia,  2023
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La gestión externa es determinante para que las                    
fundaciones puedan establecer al ianzas de trabajo                 
colaborativo con otros actores clave del ecosistema, tales 
como gobiernos,  fondos de inversión,  organizaciones de la 
sociedad civi l ,  entre otros,  y escalar su impacto.  Según el  
t ipo,  las fundaciones independientes obtuvieron mejores 
resultados en los indicadores colaboración y áreas de 
comunicación;  las fundaciones famil iares en el  indicador 
de colaboración con organizaciones sin ánimo de lucro,  
mientras que las empresariales en los procesos de                  
social ización y retroalimentación.

Como asunto a destacar,  en los tres t ipos de fundación hay 
una oportunidad para seguir explorando la innovación 
como forma de colaboración entre pares;  el  67% de las 
fundaciones comparte riesgos y se promueve iniciativas 
de innovación,  el  52% de las empresariales y el  63% de las 
famil iares.   Adicionalmente,  otro aspecto a fortalecer es la 
colaboración con el  gobierno;  48% de las fundaciones         
empresariales manifestó colaborar ocasionalmente con el  
gobierno,  el  17% de las independientes y el  42% en las        
fundaciones famil iares.

5.5.4. Pilar Gesión Externa

RESULTADO PILAR GESTIÓN EXTERNA
SEGÚN TIPO DE FUNDACIÓN

Fuente:  AFE Colombia,  2023
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El ICO muestra una foto en el  t iempo del estudio de gestión de las                     
fundaciones f rente a los cuatro pi lares definidos.  Esta información sirve a la 
AFE para desarrol lar estrategias de fortalecimiento para las asociadas.  Estas 
estrategias deben no solo responder a las necesidades identificadas en el  
ICO, sino a las particularidades de los diferentes t ipos de fundaciones,                 
entendiendo la forma cómo operan las fundaciones empresariales,  las                
famil iares y las independientes.  

Por el lo,  hemos establecido con la Junta Directiva un indicador que l leve a 
todas las fundaciones AFE a un mínimo deseable de los pi lares,  pues                  
reconocemos que por las particularidades de cada grupo es imposible que 
obtengan una cal ificación perfecta.

Revisando los resultados es claro que el  pi lar que más refuerzo necesita en 
todos los grupos,  pero principalmente en las fundaciones empresariales y 
famil iares,  es el  de Gobernanza.  El  funcionamiento y la diversidad de sus 
Juntas o Consejos Directivos es algo en lo que nos debemos concentrar.  La 
rotación,  representatividad y gestión de estas,  es indispensable para la buena 
gestión de los órganos directivos.

Para apoyar estos cambios vamos a compartir  las buenas prácticas de las         
fundaciones con mayor puntaje en los diferentes espacios de formación de la 
AFE. Esta transición dentro de los órganos de gobierno no es fáci l ,  ni                    
inmediata.  Sin embargo,  el  camino recorrido por varias,  puede ayudar a 
abonar el  terreno para aquellas que vean la necesidad de modernizar sus 
Juntas o Consejos Directivos.

En el  pi lar de Gestión Interna,  resaltamos la necesidad de diversificar las 
fuentes de financiación para así ,  garantizar la sostenibil idad financiera de las 
fundaciones.  Para el lo,  desde la AFE seguiremos of reciendo cursos y                     
capacitaciones en torno a la presentación de proyectos y las nuevas tenden-
cias de financiación que existen.

En la Gestión Interna,  también reconocemos la importancia de crear un área 
que gestión del conocimiento de la fundación,  que abra escenarios de 
reflexión de sus programas,  de intercambio de experiencias y aprendizajes 
con otros y contribuya con evidencia a la construcción de la polít ica pública;  
los años de trabajo y conocimiento del sector de la filantropía debe ayudar a 
fortalecer la gestión pública en los territorios.



El ICO muestra una foto en el  t iempo del estudio de gestión de las                     
fundaciones f rente a los cuatro pi lares definidos.  Esta información sirve a la 
AFE para desarrol lar estrategias de fortalecimiento para las asociadas.  Estas 
estrategias deben no solo responder a las necesidades identificadas en el  
ICO, sino a las particularidades de los diferentes t ipos de fundaciones,                 
entendiendo la forma cómo operan las fundaciones empresariales,  las                
famil iares y las independientes.  

Por el lo,  hemos establecido con la Junta Directiva un indicador que l leve a 
todas las fundaciones AFE a un mínimo deseable de los pi lares,  pues                  
reconocemos que por las particularidades de cada grupo es imposible que 
obtengan una cal ificación perfecta.

Revisando los resultados es claro que el  pi lar que más refuerzo necesita en 
todos los grupos,  pero principalmente en las fundaciones empresariales y 
famil iares,  es el  de Gobernanza.  El  funcionamiento y la diversidad de sus 
Juntas o Consejos Directivos es algo en lo que nos debemos concentrar.  La 
rotación,  representatividad y gestión de estas,  es indispensable para la buena 
gestión de los órganos directivos.

Para apoyar estos cambios vamos a compartir  las buenas prácticas de las         
fundaciones con mayor puntaje en los diferentes espacios de formación de la 
AFE. Esta transición dentro de los órganos de gobierno no es fáci l ,  ni                    
inmediata.  Sin embargo,  el  camino recorrido por varias,  puede ayudar a 
abonar el  terreno para aquellas que vean la necesidad de modernizar sus 
Juntas o Consejos Directivos.

En el  pi lar de Gestión Interna,  resaltamos la necesidad de diversificar las 
fuentes de financiación para así ,  garantizar la sostenibil idad financiera de las 
fundaciones.  Para el lo,  desde la AFE seguiremos of reciendo cursos y                     
capacitaciones en torno a la presentación de proyectos y las nuevas tenden-
cias de financiación que existen.

En la Gestión Interna,  también reconocemos la importancia de crear un área 
que gestión del conocimiento de la fundación,  que abra escenarios de 
reflexión de sus programas,  de intercambio de experiencias y aprendizajes 
con otros y contribuya con evidencia a la construcción de la polít ica pública;  
los años de trabajo y conocimiento del sector de la filantropía debe ayudar a 
fortalecer la gestión pública en los territorios.

Los puntajes en el  pi lar de Rendición de Cuentas y 
Transparencia son los mejores;  compartir  con los 
grupos de interés los resultados de la gestión y de 
los programas es una buena práctica del sector.  
Sin embargo,  se recomienda tener una polít ica /  
directriz para garantizar su periodicidad.  Esta ren-
dición de cuentas debe en lo posible ser pública.  
La transparencia en la gestión fundacional es 
indispensable para la reputación del sector.  Las 
fundaciones AFE son ejemplo de esto para otras 
organizaciones de la sociedad civi l .

Por últ imo, en el  pi lar de la Gestión Externa se 
recomienda a todos los t ipos de fundación              
mejorar su relacionamiento con el  sector público 
regional ,  departamental y nacional ,  esto es                
importante para contribuir con el  desarrol lo            
integral  de los territorios.  Para esto,  desde la AFE 
vamos a desarrol lar una herramienta de                    
stakeholder analysis que nos muestre cómo se 
están relacionando las fundaciones entre el las y 
con otros actores,  pues somos unos convencidos 
que el  trabajo colaborativo es el  único camino 

para lograr los cambios sistémicos que necesita 
nuestro país .  Fomentar esta colaboración basados 
en la evidencia es tarea de la AFE y de cada una de 
sus asociadas.

Este Índice nos muestra los avances y los retos 
que como fundaciones famil iares,  empresariales e 
independientes tenemos.  El  equipo de la AFE 
estará a su entera disposición para lograr los                    
objetivos que nos hemos propuesto.
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Los puntajes en el  pi lar de Rendición de Cuentas y 
Transparencia son los mejores;  compartir  con los 
grupos de interés los resultados de la gestión y de 
los programas es una buena práctica del sector.  
Sin embargo,  se recomienda tener una polít ica /  
directriz para garantizar su periodicidad.  Esta ren-
dición de cuentas debe en lo posible ser pública.  
La transparencia en la gestión fundacional es 
indispensable para la reputación del sector.  Las 
fundaciones AFE son ejemplo de esto para otras 
organizaciones de la sociedad civi l .

Por últ imo, en el  pi lar de la Gestión Externa se 
recomienda a todos los t ipos de fundación              
mejorar su relacionamiento con el  sector público 
regional ,  departamental y nacional ,  esto es                
importante para contribuir con el  desarrol lo            
integral  de los territorios.  Para esto,  desde la AFE 
vamos a desarrol lar una herramienta de                    
stakeholder analysis que nos muestre cómo se 
están relacionando las fundaciones entre el las y 
con otros actores,  pues somos unos convencidos 
que el  trabajo colaborativo es el  único camino 

para lograr los cambios sistémicos que necesita 
nuestro país .  Fomentar esta colaboración basados 
en la evidencia es tarea de la AFE y de cada una de 
sus asociadas.

Este Índice nos muestra los avances y los retos 
que como fundaciones famil iares,  empresariales e 
independientes tenemos.  El  equipo de la AFE 
estará a su entera disposición para lograr los                    
objetivos que nos hemos propuesto.


