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Justificacion

En una consulta realizada por el Centro para el Tercer Sector de la Universi-
dad Catdlica Andrés Bello a distintas organizaciones sociales sobre cuales
eran sus principales necesidades de apoyo, lainmensa mayoria colocaron el
tema del financiamiento y la obtencién de fondos como primera necesidad.

Para nadie fue una sorpresa ese resultado. De igual forma, cuando se les
consulté sobre cuales serian las principales de areas de formacién, nueva-
mente fueron precisamente las areas de gestion financiera y diversificacion
de fondos las que concentraron las solicitudes.

Adicionalmente entre los afios 2022 y 2023 el Centro para el Tercer Sector
y el Centro Internacional de Actualizacion Profesional dictaron diplomados
y cursos de desarrollo organizacional para gerentes de las organizaciones
sociales del tercer sector venezolano y una de las recomendaciones, fue pre-
cisamente ampliar la carga horaria de la formacién destinada a la creacion
de unidades de fundraising y sus técnicas asociadas.

Este manual trata entonces de cubrir esa demanda y de llenar la necesidad de
formacion en las estrategias de diversificacion de fondos, entendiendo que
organizaciones que diversifican sus fuentes de financiamiento se hacen mas
sostenibles, logran mayores grados de libertad respecto a sus metas y obje-
tivos estratégicos, no estan supeditadas a los vaivenes de las necesidades y
referencias de los fondos internacionales de financiamiento a proyectos so-
ciales, ni son dependientes de las preferencias de las grandes corporaciones.
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En el contexto venezolano, del cual tampoco estan exentas otras realidades
de la region, estos son tiempos donde el financiamiento a las organizaciones
sociales atraviesa importantes dificultades, dada la coyuntura econdémica,
la incertidumbre institucional y la multiplicidad de conflictos mundiales que
acaparan la atencién de las agencias internacionales de financiacion, incre-
mentando la complejidad y acceso a esos fondos.

Las dificultades para acceder a las fuentes “tradicionales de financiamiento”
coinciden con el aumento de la necesidad de cubrir espacios de atencién so-
cial que la crisis del estado social esta abandonando, ambitos y areas que si
no son atendidos por organizaciones del Tercer Sector probablemente que-
daran abandonados a su suerte.

Este es el contexto en el cual surge este manual que procura que las orga-
nizaciones desarrollen estrategias de financiamiento auténomo tratando de
involucrar a la propia sociedad civil en el financiamiento de sus propias ne-
cesidades y aspiraciones de desarrollo.

Por ultimo, este esfuerzo se enmarca en la produccién de un conjunto de ma-
nuales, con una fuerte orientacion practica, que les permita a las organiza-
ciones desarrollar sus procesos formativos o sean parte de los materiales de
apoyo para los cursos de formacion de especialistas y docentes encargados
de fortalecer las capacidades de las unidades y gerencias de las organiza-
ciones del tercer sector.
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Objetivo
de esta guia

El manual para la Independencia Financiera de las Organizaciones del Tercer
Sector busca preparar a las organizaciones sin fines de lucro para cambiar
sus politicas de captacion de fondos con el objetivo de alcanzar la autono-
mia financiera, aumentar su independencia econémica y elevar su sosteni-
bilidad. Esto se logra mediante la implementacion de nuevas estrategias de
captacion de fondos, desarrollo de competencias especificas dentro de las
organizaciones, asi como cambios en sus sistemas de creencias.

Para lograr este objetivo lo primero que vamos a hacer es sensibilizar sobre
los cambios que deben tener lugar en las organizaciones para cambiar la
forma como normalmente se captan los fondos en Venezuela.

En segundo lugar, revisaremos las estrategias que se deben poner en prac-
tica para obtener ingresos de manera recurrente y no depender de proyec-
tos concretos o de coyunturas de financiamiento publico o multilateral en
el sector social.

En tercer lugar, vamos a identificar cuales serian los elementos para ela-
borar el plan que debemos desarrollar para que las organizaciones se ade-
cuen al desarrollo de practicas modernas de captacion de fondos.

Gestion de la Planificacion Estratégica para
Organizaciones del Tercer Sector
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En cuarto lugar, revisaremos cuales son las principales técnicas de capta-
cion de fondos (fundraising) a fin de establecer cuales de ellas pueden ser
las mas adecuadas para cada una de las organizaciones segun su naturale-
za, fortalezas y oportunidades.

En quinto lugar, exploraremos los elementos basicos de las campaias es-
pecificas (groundfunding) de captacion de fondos, asi como otros meca-
nismos mas vinculados con el mercado de valores como son los bonos so-
ciales. Sobre lo cual advertimos de una vez que estos ultimos dependen del
desarrollo de un mercado de valores dentro del pais, lo cual, si bien actian
como una limitacion en la actualidad, esto puede cambiar.

Por ultimo, desarrollaremos una guia practica para la creacion de una uni-
dad de captacion de fondos para las organizaciones del Tercer Sector.

A lo largo de estos seis temas, vamos a presentar ejercicios y propuestas
de autoevaluacion para que la organizacién identifique las areas donde re-
quieren hacer mas inversiones de transformacion, seleccionar cuales se-
rian las técnicas de captacion de fondos que mas se adecuan a las parti-
cularidades de cada una y la indicacion de los pasos o secuencia ldgica de
los procedimientos que deberan incorporar para el logro de nuevas formas
de financiamiento.

de la Gestion de Organizaciones

abc | del Tercer Sector
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Los cambios necesarios
para incorporar nuevas
formas de financiamiento

Comencemos con el elemento mas inicial y es preguntarnos a nosotros mismos, pregun-
tarle a la organizacion, como es el procedimiento a traveés del cual la organizacion capta
fondos. Esta primera pregunta es indispensable porque (como deciamos en la justificacion
y motivacién de este manual) la forma como tradicionalmente las organizaciones se han
financiado esta sufriendo unos cambios muy importantes que pueden llegar a inviabilizar
las formas tradicionales de financiamiento.

En primer lugar, porque en el contexto venezolano el Estado esta cambiando, se esta redu-
ciendo tanto institucionalmente como financieramente y esto limita su capacidad de gasto
social y su canalizacion a traveés de organizaciones del Tercer Sector. Adicionalmente, des-
de hace ya algunos anos, hay una relacion de desconfianza entre el Estado y las organiza-
ciones del Tercer Sector.

Pero no solo estan teniendo lugar estos cambios en el sector publico, sino que tampoco son
buenas las noticias del lado del sector privado. Las empresas y demas organizaciones con
fines de lucro se han reducido, la economia venezolana se ha reducido en al menos dos ter-
cios y eso por supuesto reduce de manera importante las posibilidades que tienen las orga-
nizaciones del Tercer Sector para captar fondos por parte de donantes privados o de gran-
des donantes, tal y como en algunas épocas o en algunos momentos tuvo lugar en el pais.

Ademas de las causas internas de la reduccion del financiamiento potencial, el financia-
miento externo también esta comprometido, mas alla de las amenazas que se ciernen sobre
las posibilidades de acceder al fondos internacionales, es absolutamente cierto que el finan-
ciamiento internacional esta muy condicionado por los intereses y las preferencias por las
areas de intervencion que tienen los donantes internacionales, con lo cual la autonomia de
las organizaciones locales se reduce al tener que ir cambiando sus objetivos y prioridades
segun sean las preferencias o los objetivos del financiamiento externo, bien sean multila-
terales, fondos filantropicos, empresas internacionales u organizaciones del Tercer Sector
procedentes de paises que destinan fondos para ayudas humanitarias.

Independencia financiera de las Organizaciones
del Tercer Sector
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Explorar nuevas formas de financiamiento supone el desarrollo de nuevas competencias y
paradigmas. Las organizaciones del Tercer Sector deben realizar cambios significativos en
su sistema de creencias y practicas para adaptarse a nuevas técnicas de financiamiento.
Esto incluye, por ejemplo, dejar valorar a los beneficiarios sélo como personas o comuni-
dades con necesidades y carencias, sino también como sujetos de la accion de las propias
organizaciones. También supone incrementar el grado de transparencia en sus procedi-
mientos técnicos y financieros, ser mas competitivos y demostrar objetivamente el impacto
social de sus acciones.

Hay cambios importantes en lo que es nuestra imagen, la imagen de las organizaciones y la
forma como las organizaciones se comunican hacia terceros. Hay que aproximarse también a
nuevas formas de gerenciar, formas de gerenciar probablemente mas horizontales, donde hay
confianza entre los distintos miembros gerentes de las organizaciones frente a los recursos.

Asi, por ejemplo, en las organizaciones mas tradicionales el manejo de la finanza suele es-
tar concentrado en muy pocas personas, en el fundador y un grupo de personas vinculadas
al fundador. Pasar a estas nuevas formas de financiamiento requiere que haya un proceso
mucho mas transparente con respecto al manejo de las finanzas internamente y, en la me-
dida de lo posible y que las condiciones del entorno lo permitan, también externas, dado que
de lo que se trata es de profesionalizar el proceso de busqueda de financiamiento.

Para que las nuevas técnicas de financiamiento superen a las tradicionales o a las que ac-
tualmente predominan en la organizacion, se requiere tiempo, para que los cambios arrojen
sus frutos, se requiere paciencia, porque los cambios que vamos a proponer en este manual
no son, en modo alguno, “varitas magicas” que de la noche a la manana van a diversificar
las fuentes de financiamiento. Los nuevos procedimientos deben madurar y, por lo tanto, se
requiere confianza, es decir, que el equipo director de la organizacion esté confiado y com-
prometido con esos cambios para que la organizaciéon mantenga la constancia necesaria
porque (lo diremos varias veces en este manual) los resultados no seran en el corto plazo.

El proceso de aprendizaje de las nuevas técnicas y procedimiento de financiacion supone
aprender de los aciertos, pero sobre todo los fracasos o los errores. Hay que estar preparados
para la no consecucion de objetivos en los plazos previstos (especialmente si estos fueron
muy optimistas) y replantear las expectativas de logro a la realidad de los avances. En re-
sumen, las organizaciones se juegan la sostenibilidad de su operacion con la innovacion
financiera y ese debe ser el combustible para aguantar, hasta que finalmente la diversifica-
cion de las fuentes de ingresos tenga lugar.

de la Gestion de Organizaciones

abc del Tercer Sector
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El sistema de creencias:
el cambio mas dificil y el mas importante

Quizas el cambio mas importante que tiene que ocurrir dentro de las organizaciones es el
cambio en el sistema de creencias. Ciertas creencias que tienen mayor arraigo en las orga-
nizaciones sin fines de lucro provienen de su historia, incluso de la tradicién y el contexto
en el que nacieron las primeras organizaciones filantropicas y con fines altruistas (ver el
anexo: La religion y el sistema de creencias en las organizaciones del Tercer Sector).

En los primeros dos anexos a este manual vamos a desarrollar un poco la historia de lo que
ha sido el desarrollo de las organizaciones filantropicas sin fines de lucro, o en la actualidad
conocidas como organizaciones del tercer sector, y como esa historia puede que pese para
incorporar los cambios que requiere la incorporacion de técnicas de captacion de fondos.

Uno de los principales cambios es que las organizaciones deben dejar de creer ellas son
inherentemente buenas (sin mas) por su origen altruista.

Las organizaciones son, como cualquier otra organizacion racional dentro del mundo moderno,
lo que efectivamente realizan, la naturaleza de sus logros en funcion de sus objetivos. Logros
que deben ser mensurables, medibles y contrastados con la situacion que pretenden cambiar.

Por lo tanto, las organizaciones filantropicas tradicionales o las organizaciones del tercer
sector, que estan muy vinculadas a sus fundamentos historicos, religiosos o politicos, que
se inspiran en causas o persiguen objetivos nobles, piensan que en si mismas son buenas.

Muchas de nuestras organizaciones creen que por su origen, por sus motivaciones, son
buenas en si mismas y, de manera correlativa, los individuos que trabajan en ellas son per-
sonas que se sacrifican por los demas, que sus acciones las hacen de manera desinteresada,
por lo tanto son organizaciones que no piensan en el dinero, la justificacion de los recursos
que reciben es porque todos los aportes los destinan integramente a los beneficiarios.

No existen organizaciones buenas por su origen, creencias o intenciones. La perti-
nencia de las acciones de las organizaciones debe probarse por medio de casos de
éxito en la resolucion de problemas importantes.

Independencia financiera de las Organizaciones
del Tercer Sector
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Pero no solo son organizaciones buenas y desinteresadas, sino que ademas aquello que ha-
cen, las actividades que realizan son buenas en si mismas. La motivacion de la accién, y no
la accion en si misma, sustituye la necesidad de demostrar que los fines y actividades que
realizan son adecuadas, necesarias y favorables en si mismas. No necesitan corroboracio-
nes, se valora la intencionalidad por encima del logro o del impacto, en una frase: “si no se
logra el objetivo, queda el testimonio”, o en dos, “no jugamos para ganar, sino por competir”.

Esa idea de que las organizaciones sin fines de lucro son sacrificadas, humildes y que no
necesitan mucho, porque “con muy poquito hacen mucho”, son valores que pudieron ser im-
portantes y sensibilizadores para las formas de financiamiento y de donantes del pasado,
pero para el presente restan capacidades para entender que los nuevos donantes necesitan:
» Pruebas sobre cual ha sido el impacto de los proyectos y la efectividad
del cambio que propuesto.

» Verificacion, de que el destino de los recursos fue a parar exactamente
a los componentes y actividades que estaban en la planificacion del proyecto.

» Transparencia, en todos los procedimientos y usos de los recursos.

» Respeto por los derechos y dignidad de las personas o comunidades
que fueron objeto de la intervencion.

» Evaluacion, sobre la intervencion realizada y el aprendizaje que subyace
a todo proceso de revision y monitoreo.

¢Cual es la nueva forma de pensar
y comunicar para acceder a las nuevas
formas de financiamiento?

En resumen, debe superarse esa forma de pensar que supone que es un despilfarro invertir
en sus propias organizaciones, en equipos, en personal bien remunerado, en investigacion
y desarrollo organizacional o, como es el caso que nos ocupa, invertir en diversificar sus
fuentes de financiamiento. Si las organizaciones no invierten en ellas mismas, en su pro-
mocion y en dar a conocer las cosas comprobadamente buenas que hacen, sera imposible
dar el paso a nuevas formas de financiamiento.

Sino se comunica lo que se cree, el mensaje no es auténtico. Una forma rapida de responder
a cual debe ser la nueva forma de comunicarse con los donantes, consiste en demostrar
que existe un problema concreto en la comunidad (o ambito sobre el cual se actda) que es
importante resolver; que ese problema tiene una o un conjunto de soluciones adecuadas
y probadas sobre como resolver ese problema y que, ademas. Se puede demostrar el éxito
con ejemplos concretos. Adicionalmente, la organizacion sabe cuanto cuesta lograr estos
éxitos por unidad de producto, de forma tal de que se pueda informar a los donantes sera el
rendimiento de su inversion.

de la Gestion de Organizaciones
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Las organizaciones deben comunicarles a los potenciales donantes en el problema concreto
que la sociedad o la comunidad donde intervienen desea resolver, bien porque afecta a mu-
chas personas, porque ese problema resta posibilidades de realizacion o de desarrollo de la
dignidad de las personas, o porque aun afectando a un porcentaje modesto de personas su
intensidad es muy alta y requiere reducirse o superarse por completo.

Una vez establecida de importancia del problema, su amplitud y localizacién, hay que
demostrar que ese problema puede y necesita ser resuelto, y que nuestra organizacion
quiere resolverlo.

El hecho de que la organizacion “tenga la solucion al problema” es porque conoce sus cau-
sas, la organizacion tiene el conocimiento cientifico para saber cuales son las causas de los
problemas y cuales son las acciones que pueden producir los cambios para que esas causas
se disminuyan o desaparezcan. En el proceso de comunicacion las organizaciones tienen
que demostrarles a los nuevos donantes que ese problema concreto, que es importante, y
que por lo tanto es relevante de solucionar, la organizacion tiene la formula para resolverlo.
Entonces, no solo sabe cuales son las causas, sino que ademas sabe las acciones especifi-
cas que hay que implementar para atacar esas causas que producen esos problemas. Por lo
tanto, la organizacion, y este es el tercer elemento de esta nueva forma de pensar y de co-
municar, tiene la solucion a esos problemas que son importantes y que se quieren resolver.

No se trata de un acto de fe, un voluntarismo extremo o una propuesta tedrica sobre coémo
resolver los problemas, se trata de que la organizacion tiene soluciones que estan proba-
das, es decir, que la organizacion tiene ejemplos de éxito, que se los presenta al donante en
forma de cambio en los indicadores, en testimonios de quienes padecian el problema o en
evidencias constatables de que algunas de las causas del problema se han superado.

Ademas de estructurar la forma de encarar y comunicar el trabajo de las organizaciones a
partir de problemas relevantes que vale la pena resolver, de la comprobacion empirica a tra-
vés de indicadores y de testimonios de quienes lograron la solucion a esos problemas con
ejemplos de éxito, es necesario mostrar que esas experiencias pueden ser ampliadas y repli-
cadas en otras poblaciones o localidades, porque el conocimiento cientifico nos permite esta-
blecer cuales son las causas de ellos y se sabe el costo de resolucion por unidad de problema,
en otras palabras, la organizacion sabe cual es la equivalencia entre recursos y resultados.

La forma de comunicar lo que la organizacién hace con el objetivo de captar donacio-
nes recurrentes consiste en establecer equivalencias claras que informen al donante
potencial el destino de su inversion.

Independencia financiera de las Organizaciones
del Tercer Sector
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La equivalencia implica identificar el impacto de cada divisa recibida, mientras que la trans-
parencia requiere establecer un valor claro para cada unidad de logro. Asi, por ejemplo, si la
organizacion tiene un programa de reduccion de la desnutricion o de erradicacion de una
enfermedad prevenible, la equivalencia consiste en establecer cual es costo de recuperar a un
nino con desnutricion o de vacunar a un nino contra el sarampion, de este modo, la nueva for-
ma de comunicar consiste en presentarle al donante potencial cuanto de su aporte supone en
términos de nifios inmunizados contra el sarampion o ninos recuperados de la desnutricion.

Ejemplo de Tabla de equivalencia de una donaciéon mensual de 5$

¢Cuanto equivale su ayuda? Por ejemplo, una persona que haga un aporte de 5 doélares al mes,
esto supone al afio un aporte de 60 ddlares. Esos 60 dolares supongamos que equivale a “x”
nimero de cosas que hace la organizacion. Por ejemplo, eso equivale a 6 desayunos escolares,
o equivale a 3 vacunas contra el sarampion o a 2 horas de clase para el desarrollo de emprendi-
mientos comunitarios.

Esa equivalencia es importante para que el donante, sea grande o pequefio, sepa cual va a ser el
destino y cual va a ser el impacto de su donacion. Es una forma de presentar cual es el retorno
de la inversion que el donante hace en la organizacion. El dinero invertido en la organizacioén en
funcién del cambio o la transformacion del problema que se pretende solucionar.

de la Gestion de Organizaciones
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Ejercicio sobre la nueva forma
de comunicar lo que hacen las organizaciones
del Tercer Sector

Identificar
Determlnar el problema

eI costo I

Determinar
su eficacia

Identificar
sSus causa

~

Sle,
Ve

Identificar
las acciones

Determinar
su impacto
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Con el fin de ejercitarnos en esta nueva forma de comunicar lo que hacen las organizaciones
del Tercer Sector, proponemos el ejercicio de responder a seis preguntas que son esenciales
para establecer el sistema de equivalencias que se necesita para comunicar a los donantes
la importancia de su aporte y el destino que este tendra.
1. Identificar cual es el problema concreto que la organizacion pretende solucionar. Las
organizaciones pueden enfrentar mas de un problema en las comunidades y areas don-
de intervienen, pero de ellos identifiquemos uno para completar el resto de los pasos.

2. Cuales son las causas concretas del problema que se pretende solucionar, a fin de
establecer una relacion de causalidad. Puede haber mas de una causa, por lo tanto
habria que senalarlas todas y tratar de ponderarlas. Si bien no siempre se cuentan
con modelos de regresion que expliquen el porcentaje de explicacion de cada causa
al problema, habria que tratar de establecer un porcentaje, al menos apreciativo, para
entonces aproximarnos a saber cual es el porcentaje de incidencia de la accion de la
organizacion en el problema.

3. Cuales son las acciones concretas que lleva a cabo la organizacion para resolver el
problema. Es decir, cuales son las acciones que actuan sobre las causas de los problemas.

4. Del conjunto de actividades que desarrolla la organizacion para actuar sobre los pro-
blemas ;Cuales son mas importantes debido a las causas sobre las que afectan?

5. Donde estan las pruebas de que esas acciones han solucionado los problemas y se
pueden demostrar por medio de casos concretos, que como deciamos, pueden ser tes-
timonios o indicadores.

6. Y por ultimo, responder a la pregunta de cuanto dinero se necesita para solucionar
el problema que se ha identificado. Ese valor total hay que tratar de llevarlo a un valor
unitario, sea por acciones o por resultado. Por ejemplo: valor por plato de comida ser-
vido, costo necesario por nino desnutrido recuperado, valor de dosis de vacuna admi-
nistrada, costo por nino inmunizado.

de la Gestion de Organizaciones
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Preguntas para la Discusion en la Organizacion

Identifique un problema concreto que pretende solucionar nuestra
organizacion

Mencione la o las acciones concretas que hace nuestra organizacion para
resolver ese problema

Indique cuales son las causas concretas de ese problema que
pretendemos solucionar y mencione en que nos basamos para sefialar tal
causalidad

Qué actividad realizamos para intervenir sobre que cual causa

Menciones casos concretos donde se demuestre que hemos solucionado
ese problema

Cuanto dinero necesitamos para solucionar ese problema por persona

Independencia financiera de las Organizaciones
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Requisitos previos para una estrategia
de captacion de fondos moderna

Hay un conjunto de requisitos que son necesarios que la organizacion disponga antes de
iniciar una estrategia de cambio en la forma de captar fondos privados. Algunas organi-
zaciones puede que ya dispongan de estos requisitos, otras quizas requieran desarrollarlos
previamente y, por lo tanto, necesitaran de mas tiempo para iniciar las estrategias de diver-
sificacion de ingresos. Estos requisitos previos son:
1. Es necesaria una implicacion directa y explicita de los directores de la organizacion.
Sean ellos junta directiva, coordinador general o fundador de la organizacion. Los directi-
vos tienen que estar absolutamente implicados en esta transformacion. Los primeros que
se tienen que convencer de la nueva estrategia de captacion de fondos son los directores.

Lamentablemente este no es un proceso de cambio en las organizaciones de abajo hacia
arriba, sino que para que se puedan iniciar los cambios, los directores, la junta directiva,
la asamblea de la organizacion, tienen que estar convencidas de que estos cambios tie-
nen que ocurrir. De lo contrario, no se contara con la constancia, la decision de invertir
en la nueva estrategia y asumir los cambios organizaciones que requiere la nueva for-
ma de captacion de fondos.

2. El segundo requisito que debe tener la organizacion es que el area de captacion de fon-
dos no puede ser un area aislada. Tiene que ser un area donde todas las unidades de la or-
ganizacion estén involucradas. No importa el tamafo de la organizacion, grande o peque-
na. Si es grande, por supuesto va a ser mas complejo involucrar a todos los miembros de la
organizacion. Si es pequena puede ser mas sencilla desde el punto de vista del convenci-
miento, pero evidentemente va a ser mas complicado la implementacion por lo escaso del
personal disponible para las funciones adicionales que supondra la diversificacion de fi-
nanciamiento. Pero en todo caso lo que si es cierto es que, independientemente del tamano
de la organizacion, el proceso de captacion de fondos tiene que cubrir al menos tres areas:
a. El area de administracion, para poder conocer y controlar el costo por unidad
de solucion.

b. El area programatica, para describir con claridad cuales son las acciones de los
programas y como se relacionan con las causas sobre las que se pretende incidir
y, por ultimo,

c. El area de comunicacion, porque la estrategia de diversificacion de ingresos supo-
ne comunicar asertivamente lo que la organizacion hace para que muchos donantes
conozcan, valoren, se comprometan y aporten en favor del impacto social que la
organizacion pretende tener o tiene y pretende expandir.
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3. Constituye un capital de partida importante si la organizacion cuenta con un amplio
reconocimiento externo. Las organizaciones que ya tengan un prestigio dentro de la
comunidad donde opera y gocen de reconocimiento social, tendran parte de la batalla
comunicacional ganada. Decimos parte, porque probablemente para las nuevas formas
de recaudacion de fondos necesitan dar a conocer de forma distinta las cosas que esa
organizacion hace.

La precondicion de reconocimiento externo es una ventaja, pero no es un impedimento
para que organizaciones nuevas o poco conocidas, no puedan desarrollar esa valora-
cion social que se necesita para captar nuevos y numerosos donantes.

4. Es indispensable el desarrollo de una comunicacion profesional. La organizacion tie-
ne que entender que debe tener un nivel de profesionalizacién creciente, es decir, para
la aplicacion de muchas de las técnicas para capturar fondos privados se requiere que
el personal de la organizacion tenga unos niveles de capacitacion altos. Esto es espe-
cialmente cierto en el area de la comunicacion, donde es posible que inclusive se ten-
gan que contratar o captar personal que tiene habilidades que no estan presentes en la
mayoria de las organizaciones. El area de comunicacion es estratégica porque en buena
parte de lo que trata la busqueda de financiamiento por medio de nuevos y numerosos
donantes, es comunicar de manera diferente las cosas que ya hacen las organizaciones.

5. Para comunicar asertivamente se necesita Identificar a las audiencias que seran los
nuevos donantes de la organizacion. Este requisito forma parte del desarrollo de una
comunicacion profesional. Como veremos mas adelante, identificar las audiencias de
las cuales la organizacion va a reclutar a sus afiliados, socios o nuevos donantes, sera
clave para acertar en la forma de comunicarse con ellos.

Con lo visto hasta ahora, el lector ya se debe imaginar que la organizacion debe tener unos
primeros pasos, unas primeras aprobaciones, unas primeras aceptaciones compartidas por
todos los miembros de la organizacion, para que efectivamente se pueda concretar esta
nueva forma de comunicar y esta nueva forma de relacionarse con los donantes.

Pero lo que en verdad constituye el primer requisito para implementar las estrategias de
diversificacion de fondos, es que la organizacion tenga la necesidad de diversificarse. De-
cimos necesidad, pero no que tenga urgencia de conseguir recursos para seguir operando.
Esto puede que sea una mala noticia. Si la organizacion esta con problemas de recursos, si
la organizacion tiene urgencia de recursos en el corto plazo, pues lamentablemente estas
nuevas practicas de captacion de fondos no son la solucion. Si tiene problemas de corto pla-
zo para el financiamiento, tiene que buscar seguin los métodos tradicionales, tales y como la
organizacion ha obtenido estos fondos en el pasado.
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Si la organizacidn esta en emergencia financiera las técnicas de captacion de fondos
basadas en Fundraising no funcionan. Si la organizacién esta en riesgo, porque de-
pende de pocos proyectos o donantes, entonces es una decision acertada invertir en
nuevas formas de financiamiento para su diversificacion

Ahora bien, sila organizacion no tiene problemas de corto plazo, tiene dificultades financie-
ras (porque toda organizacion las tiene), pero son dificultades financieras que no impiden o
que no comprometen la operacion de la organizacion, pero si esta consciente que en el me-
diano plazo pudiera tener problemas de financiamiento, sea por los cambios en las fuentes
tradicionales de financiamiento (y que mencionabamos anteriormente) o porque depende
de fuentes cuya permanencia en el tiempo no esta garantizada, entonces en este caso, efec-
tivamente estas técnicas de busqueda de fondos si pueden ser la solucion.

Esto es asi porque la adopcion de las técnicas de captacion de fondos que aqui vamos a
desarrollar requiere de tiempo de maduracion, de inversion y de desarrollo de capacidades
que, lamentablemente, una organizacion en emergencia no podra asumir.
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Estrategias para captacion
de fondos recurrentes
y la fidelizacion

En este capitulo vamos a desarrollar cuales son las estrategias para tener ingresos recu-
rrentes en las organizaciones sin fines de lucro. Lo primero que debemos hacer es una eva-
luacion sobre cual es el nivel de riesgo que tiene la organizacion. El nivel de riesgo esta
dado por el grado de diversificacion de las fuentes de financiamiento. A menor niumero de
fuentes de financiamiento mayor es el riesgo de que la organizacion vea comprometida sus
ingresos si alguno de sus proyectos o donantes principales se retira.

Cuanto mayor cantidad de donantes o de fuentes de financiamiento se tenga, el nivel de
riesgo de la organizacion es menor. Veamos el siguiente grafico.

El riesgo financiero de la Organizacion

La Zona de Riesgo de una
S organizacion esta constituido

17% por la fraccion del presupuesto
que se financia por una sola

fuente de financiamiento.

e Gran donante
e Subvencidn publica
Gran Donante - :
73% * Contrato de Servicio Internacional
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Supongamos que tenemos una organizacion donde un gran donante, digamos un mecenas
privado, financia el 73% de todos sus gastos. Adicionalmente, esa organizacion tiene otras
fuentes (menores) de financiamiento. Por ejemplo, realizan una rifa anual, y eso reporta el
7% del total; desarrolla un conjunto de servicios que la organizacion presta a otras organi-
zaciones, lo que generan algo de ingresos, y supongamos que eso es el 17%. Por ultimo, algu-
nos de los beneficiarios suscriben una matricula o cuota mensual a modo de contribucion
por los servicios subvencionados que reciben y estas representan el 3% del total.

Como se podra concluir la zona de riesgo esta constituida por la fraccion del presupuesto
que se financia por una sola fuente. En el caso grafico que hemos sefialado seria el gran
donante, que representa mas de las dos terceras partes de los ingresos de la organizacion.

Si este gran donante, por alguna razon, no puede o no quiere seguir apoyando a la organiza-
cion y reduce sustancialmente su donacién anual o inclusive desaparece, pues entonces la
organizacion va a perder casi las dos terceras partes de su fuente de financiamiento y por
lo tanto tendria que cerrar sus operaciones.

Una forma de tener un presupuesto mas sostenible a mediano y largo plazo es incorporar
una estrategia de pequenos donantes. Eso es lo que se conoce con el nombre en inglés de
“longtail”, es decir “cola larga”, y de lo que se trata es de pensar que en vez de tener un do-
nante que aporta, por ejemplo, mil délares al mes, pues entonces pensar en que pudiéramos
tener mil donantes que aportan un dolar al mes.

Gran donante y Micro donantes Recurrentes (Longtail)

Donante fidelizado (aportes recurrentes)
. 1$ x 12 meses x 1.000 personas = 12.000%

. Aumentar cuotas

. Campafias especiales

. Participacion en la organizacion (voluntario / especies)
. Compra en tienda

MMM ANETATRR ATRT AT ATRT 40D
1.0009$ x 1 1$ x 1.000
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Es equivalente que una persona o un donante que aporta mil dolares al mes, a que mil personas
aporten un doélar al mes, pero con una diferencia o con una ventaja, y es que si se retira un do-
nante de estos mil donantes, pues entonces lo que se pierde es el 0.001% de financiamiento total.

La diversificacion de las fuentes de ingreso es la forma de minimizar los riesgos fi-
nancieros en las organizaciones del Tercer Sector

Adicionalmente, tener a mil donantes que recurrentemente aportan una pequena cantidad,
es como tener mil socios, a los cuales por ejemplo se les puede pedir que aumenten en algun
porcentaje su contribucion, o pedirles una contribucion unica espacial para el inicio de un
nuevo proyecto, entre otras posibilidades.

Los mil socios pueden ser una fuente de nuevas oportunidades financieras, por ejemplo, se
les puede proponer u ofrecer productos “souvenirs” que tenga la organizacion, que parti-
cipen en eventos especiales, que sean voluntarios en algunas de las actividades que desa-
rrolla la organizacion. En el caso de socios con perfiles profesionales o habilidades parti-
culares que puedan ser de utilidad para la organizacion, se les puede pedir que asistan a la
organizacion en ciertas tareas especializadas o que sean asesores pro-bono para el desarro-
llo de ideas o nuevos proyectos.

Hay que recordar entonces que los pequenos donantes son valiosos porque permiten planifi-
car a largo plazo, ofrecen ingresos permanentes y pueden participar en otras actividades de la
organizacion. Tener una base de datos de pequenos donantes es crucial para la independencia
dela organizacion. Unabase de fidelizados es una de las claves de la independencia financiera.

En resumen:
» Los ingresos de pequenos donantes permiten planificar a largo plazo.

» Los pequenos donantes pueden participar en otras actividades de la organizacion.
» Las bases de datos de donantes son recursos valiosos para la organizacion.
» La independencia de la organizacion se fortalece con una base diversificada de donantes.

Un socio es algo mas que una cuota mensual para una organizacion del Tercer Sector
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Técnicas de Captacion de Micro-donantes

Para la captacion de fondos o donaciones de “cola larga” existen varias estrategias. Ellas son
lo que se conoce como las técnicas de captacion de fondos de micro donantes recurrentes.

Las técnicas de captacion de fondos pueden dividirse en dos grandes grupos. Un grupo
que son las donaciones unicas, que son las que probablemente nuestras organizaciones
estan mas habituadas a recibir y las donaciones recurrentes. Las donaciones unicas estan
compuestas por uno o varios grandes donantes. Un donante principal que puede ser una
empresa o un particular. Otro ejemplo de donaciones unicas pueden ser eventos, es decir,
actividad que realiza la organizacion y que hacen una vez al ano, con el fin de captar fon-
dos. Estas pueden ser verbenas, rifas anuales, eventos deportivos, etc.

Las donaciones unicas mas comunes son:
» Grandes donantes
» Eventos anuales (rifas, verbenas, actividades deportivas o culturales, etc.) y,
» Legados o herencias.

Las donaciones recurrentes suponen en primer lugar la captacion de muchos donantes pe-
quenos y en segundo lugar mantenerlos en el tiempo. Las técnicas para captar, fidelizar y
mantener a muchos donantes recurrentes son las técnicas del Fundraising o de diversidad.

Existen al menos 5 técnicas principales para la captacion de micro-donantes recurrentes y
la diversificacion de las fuentes de financiamiento, ellas son:

» Captaciones cara a cara

» Estrategias de Telemercadeo

» Mercadeo On-line

» Alianzas con empresas, y

» Micros eventos solidarios
Si bien en el capitulo cuarto desarrollaremos concierto detalle cada una de ellas, ahora va-
mos a explicar brevemente en que consiste cada una de ellas, como una introduccion a lo
que seguira en los proximos capitulos.

» La primera de ellas “cara a cara” es una estrategia de abordaje a personas en lugares

publicos concurridos donde se les explica cual es el objetivo que persigue la organiza-
cion y proponerles que se afilien para la consecucion de ese objetivo.
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» La busqueda de donantes “cara a cara” tiene una primera derivada (que seria la se-
gunda técnica), y consiste en captar donantes a través de estrategias de telemarketing.
Esto consiste en disponer de listados de personas con sus datos telefénicos o de correo
electronico y a través de telemercadeo, utilizando esas bases de datos, reclutar donan-
tes para nuestras organizaciones.

» El mercadeo On-line consiste en captar donantes por medio de paginas web, redes
sociales, estrategias de comercializacion por medio de motores de busqueda, publicidad
on-line, entre otros.

» Las alianzas con empresas suponen identificar alianzas con organizaciones con fines
de lucro donde las actividades, publicos o pertinencia social de la organizacion puede
ser un valor de mercado para ellas.

» Por ultimo, estan los micro eventos solidarios que son propuestas que hacen las orga-
nizaciones a colectivos especificos (escuelas, gremios, centros deportivos o culturales,
entre otros) para que desarrollen o promocionen actividades que derivan en donaciones
en favor de la organizacion.

Si bien volveremos sobre estas técnicas para explicarlas en detalle, por ahora lo que quere-
mos precisar es que cada una de ellas lo que pretenden es aprovechar las ventajas de dispo-
ner de un gran numero de pequenos donantes.

Esa ventaja consiste en que la busqueda constante de pequenos donantes implica la posibi-
lidad de obtener ingresos que crecen exponencialmente.

Podemos hacer el ejercicio para ver la magnitud de lo que seria el potencial de captar pe-
quenos donantes y, de esta forma, establecer escenarios de ingresos.

Si una organizacion por medio de la implementacion de alguna de estas técnicas consi-
guiera captar a 10 donantes al mes y que cada uno aportara 10$ al mes, al finalizar el primer
ano tendrian a 120 socios que desde el momento de su membrecia aportarian el primer ano
7.800 dolares; el segundo ano tendrian 220 socios para un aporte el segundo ano de 17.500
dolares y, al tercer ano 320 afiliados para un aporte en ese ano de 27.500 ddlares.

Se trata de un crecimiento exponencial en la medida en que se logre la captacion mensual
estimada y los socios se mantengan por tres afnos (36 meses). Las organizaciones podrian
trazarse escenarios de captacion, monto de la micro-donacion y permanencia del donante
y, en funcion de ello, establecer escenarios de ingresos.
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Escenarios para la Planificacion de Recaudacion

Escenarios de Ingresos mensuales

20000
18000 7550
16000
14000
12000
10000
8000 7800
6000
4000
2000 1950
0
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
e Optimista e==—Medi0 e==Pesimista
Parametros Totales
Escenarios #Donantes Frecuencia Monto $ Donantes Anual $
Optimista 15 1 15 180 17550
Medio 10 1 10 120 7800
Pesimista 5 1 5 60 1950

Estimar la cuota razonable de la micro-donacion también debe establecerse en funcion
de una equivalencia. En nuestro ejemplo, los 10$ representan una comida en una calle del
hambre, seis cervezas, una franela sin estampatr, tres refrescos grandes, etc. De lo que se
trata es de establecer equivalencias que le indiquen al donante que no se estaria privando
de grandes cosas, pero si esta contribuyendo a la solucion de un gran problema.

Por supuesto, como se comprendera, la afiliacion de pequenos donantes requiere un trabajo
de mercadeo que tiene un costo. A ese calculo de ingresos hay que descontar la inversiéon
que supone captar y mantener a los afiliados. Veamos de que se trata.
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Costos de la Captacion y determinantes
de la fidelizacion de los donantes

Supongamos que el costo promedio de incorporacién de un socio es de 150$. Eso significa
que si cada socio que va a donar 10 doélares al mes deberia mantenerse afiliado a la organi-
zacion por 15 meses para recuperar la inversion (calculo del ROE) y, por lo tanto, el beneficio
por donante solo aparece a partir del mes 16. Es por ello por lo que mantener a los socios la
mayor cantidad de tiempo es tan importante como captarlos. Esta es la importancia de la
fidelizacion de los donantes.

La fidelizacion de donantes se basa en cuatro componentes principales, ellos son: el cumpli-
miento de expectativas, el enganche afectivo, el monto de la donacién y la atencién al donante.

Estos componentes se dividen en dos categorias: emocionales y practicas. La satisfaccion
emocional proviene del cumplimiento de expectativas y la reputacion de la organizacion,
mientras que los aspectos practicos incluyen la facilidad de la donacion y el monto de ella
como barrera de entrada. De tal manera que estos cuatro componentes contribuyen a man-
tener al socio fidelizado en la medida en que:
» El cumplimiento de expectativas es crucial para mantener la fidelizacién de los do-
nantes. No puede haber la menor duda de que el impacto social esperado por la dona-
cion no es cierto o no se logra.

» El enganche afectivo con la organizacion aumenta la fidelidad del donante. Las orga-
nizaciones al generar soluciones de problemas importantes para personas y comunida-
des deben generar vinculos de afecto con la obra de la organizacion.

» El monto de la donacion puede ser una barrera de entrada. Por lo tanto debe ser
muy modesta.

» La atencion al donante debe ser sencilla y eficiente para facilitar la donacién. Si para
donar se debe invertir mucho tiempo o es un problema para quien hace la donacion, se
esta elevando el costo transaccional de hacerla y eso hara que el donante deje de hacer
donaciones recurrentes.
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Determinantes de la Fidelizacion

Cumplimiento
de
expectativas

Monto de la Atencion al
donacion donante

Satisfaccion

Mejorar la fidelizacion significa tratar de mantener al socio dentro de la organizacion la
mayor cantidad de tiempo posible. Como minimo hay que mantener al socio mas alla del
punto de equilibrio de lo que represento la inversion de captarlo, para no tener pérdidas.

A fin de planificar adecuadamente la inversion y su rendimiento hay que tratar de estimar
cuanto tiempo permanece activo en promedio un socio en la organizacion, es decir, cuanto
tiempo se mantiene una persona donando.

Si cuidamos los cuatro elementos senalados como responsables de la permanencia de los
socios, entonces es mas probable que los socios se mantengan.

La experiencia a nivel internacional es que la permanencia de los socios ronda los 60 me-
ses. Segun ese promedio y, segun los datos del ejemplo que hemos estado manejando, a esos
60 meses de donacion hay que restar los 15 meses que representan los costos de captacion,
Dicho esto, cada socio en promedio proporcionara un beneficio de 450 ddlares.

Por lo anterior la fidelizacion es un componente indispensable y tan importante como la
captacion. La mayoria de las veces las organizaciones se centran en la captacion y des-
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cuidan a sus socios, no los atienden, pudiendo perderlos antes de completar su promedio
de permanencia. Por lo tanto detenerlos en los factores que explican la permanencia de los
socios es indispensable.
» Experiencia del cliente: El primer componente es lo que en mercadeo se llama el “custo-
mer experience”. Esto se resume en la respuesta a la pregunta sobre ;qué tanto la organi-
zacion ha cumplido con las expectativas que tiene el donante? Al donante, al momento de
captarlo se le hizo una oferta concreta sobre el destino de su inversion. Mostrarle que efec-
tivamente ese destino se esta concretando es la clave para satisfacer sus expectativas.

En la medida en que la experiencia de la expectativa que tiene el donante se va satisfa-
ciendo, pues entonces en esa medida hay mas probabilidad de que se mantenga fideli-
zado, que se mantenga dentro de la organizacion.

» Satisfaccion: E]l cumplimiento de la expectativa es importante, pero este no es el unico
componente de satisfaccion, hay otros que son especialmente importantes por el tipo de
objetivos que persiguen las organizaciones sin fines de lucro. Nos referimos al compro-
miso, a la identificacion del socio con los fines de la organizacion. En la medida en que
el compromiso (engagement) sea mayor mas posibilidades de que el socio se mantenga.

Mostrarle al socio las motivaciones que alimentan su compromiso con la organizacion
es importante porque de esa manera el socio no solamente se mantiene fidelizado por-
que quiere respaldar el objetivo concreto que se logra con su donacion, sino que ademas,
valora a la organizacion porque esta tiene una reputacion alta, es valorada socialmente
y, por lo tanto, el socio siente orgullo de forma parte de ella.

» Monto de la donacion: el monto de la donacion es una barrera de entrada. Si la donacién
es alta pues el donante no estara dispuesto a comprometerse recurrentemente con ese
monto. Por el contrario, sila donacion es suficientemente pequena, al donante quizas que
no le resulte una carga muy pesada y se mantendra como donante. Mostrarle al donante
(por medio de equivalencias) lo poco que estaria sacrificando cada mes con su donacion,
en favor de un gran resultado, es una forma de captarlo y de mantener su fidelidad.

» Atencion al cliente: Por ultimo, el cuarto componente de la fidelizacion es la atencion
al cliente. Esto significa simplificar al maximo cualquier tramite o actividad que deba
realizar el socio para formar parte de la organizacion como donante y para mantenerse
dentro de ella.

Los aspectos relacionados con la forma de realizar las donaciones recurrentes es el pun-
to critico, asi como responder pronto y eficientemente ante cualquier duda o consulta que
el socio quiera hacer sobre, por ejemplo, la forma como esta realizando las donaciones, si
quiere cambiar el método de pago o su monto, si desea desafiliarse, etc. Cualquier compleji-
dad o tarea adicional que le pidamos al socio es una razén para no afiliarse o no mantenerse
dentro de la organizacion, es una elevacion del costo en forma de tiempo y preocupacion.
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Clave de la captacion: definir el perfil
del donante preferido

Construir el perfil del donante de la organizacion es fundamental para identificar cual es la
audiencia a la que nos vamos a dirigir y conocer cual es el tipo de comunicacién que vamos
a utilizar para captar a ese tipo de personas que creemos que son las que estarian mas dis-
puestos a enrolarse como socios.

Identificar el perfil “ideal” de donantes consiste en responder a una serie de preguntas
muy generales, pero muy importantes para definirlo e idear la forma y la via para comu-
nicarnos con ellos.

Segun los fines, caracteristicas y ambito donde actiia la organizacion, es posible que sea un
tipo de personas, y no otras, las que estén mas dispuestas a donar. Una comunicacion mas
efectiva y una captacion mas probable dependeran de si la organizacion esta buscando do-
nantes en el lugar adecuado.

Una primera forma de determinar el perfil del donante es hacer un estudio descriptivo de
las personas que forman parte de la periferia de interés de la organizacion. Si esta descrip-
cion no se puede hacer porque se carece de bases de datos previas, entonces habria que
hacer el ejercicio de construccion de perfil, similar al que proponemos en el cuadro adjunto.

En definitiva el ejercicio consistiria en trata es de responder a al menos 7 preguntas gene-
rales y a partir de ellas extraer el perfil de los donantes potenciales.

Edad, género, lugar de trabajo, lugar donde vive, aficiones, modo de vida, que tipo de medios
de comunicacion utiliza, cuales son sus intereses, entre otras, son parte de las preguntas a
responder para construir el perfil.

Definir el perfil es el componente clave para comunicarse con el donante potencial que su-
ponemos que es mas propenso a convertirse en socio de la organizacion.

de la Gestion de Organizaciones

abc del Tercer Sector



cuatro

Construccion del Perfil del Donante

¢Donde
vive?

Contactos
ony offline

Estilo
de vida

5 ¢Donde
trabaja?

¢Cuales son
sus aficiones?
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El ciclo del donante

Por ultimo vamos a revisar cual es el ciclo del donante. Este comienza con el conocimiento
de la organizacion, seguido por la sensibilizacion hacia la causa, el contacto especifico y
finalmente la conexion emocional. La conexién emocional es clave para la afiliacion del
donante. Las organizaciones del Tercer Sector persiguen objetivos que normalmente movi-
lizan las emociones de las personas, llegar a trasmitir esa sensibilidad es fundamental para
lograr la conexion.

Los pasos necesarios para que una persona, que cumpla con el perfil de donante de una or-
ganizacion, termine por convertirse en socio de ella es el siguiente:
» El conocimiento de la organizacion es el primer paso en el ciclo del donante: esta se
logra comunicando al donante potencial la existencia de una organizacion que se ajusta
al perfil de sus intereses publicos, de sus deseos o motivaciones como ciudadano.

» La sensibilizacion depende de la importancia, solucion y actualidad del problema. Se
debe conectar o buscar personas que tengan la misma sensibilidad sobre el tipo de pro-
blemas que la organizacion pretende resolver.

» Contactabilidad, esta puede ser fisica o virtual, por medio de estrategias de telemer-
cadeo o a través de embajadores especiales (influencers), es decir personas, que tienen
relevancia comunicacional y que pueden servir de canal para dar a conocer que tipo de
organizaciones resuelven el tipo de problemas que le preocupan a las audiencias. Para
mejorar la contactabilidad se necesita informacion, de datos de contacto de los donan-
tes que se ajustan al perfil de los fines que persigue la organizacion.

» La conexion emocional facilita la afiliacion del donante. Como hemos dicho este es el
punto “climax” para lograr la donacion. Una vez que la motivacion llega a este punto
concretar la afiliacion debe ser muy sencilla, sin muchos pasos o requisitos burocrati-
cos, de lo contrario “la magia emocional” desaparecera y puede que el ciclo de captura
del socio se frustre.

Una vez que el potencial donante se convierte en socio, corresponde a los determinantes de
la filiacion mantenerlo como donante en por lo menos por 60 meses, o mas, si el sequimien-
to al cliente y la atencion de sus necesidades se satisface plenamente.
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El plan para
la independencia
financiera

Para iniciar un plan de diversificacion de las fuentes de financiamiento segun las distintas
estrategias que existen para la captacion de fondos, lo primero es evaluar cual es la compo-
sicion de las fuentes de ingresos que tiene la organizacion. Esto consiste en identificar cual
es el porcentaje que representa las distintas fuentes de financiamiento del total.

Hay que determinar qué porcentaje del total del financiamiento viene, por ejemplo, de sub-
venciones publicas o de contratos internacionales, de pagos por servicios que haga la or-
ganizacion, contribuciones de grandes donantes, donaciones de empresas, realizacion de
eventos, venta de articulos o souvenirs, entre otros.

Lo ideal para la independencia financiera es que la organizacion dependa de varias fuentes
y que ninguna de ellas represente mas del 20% o 25%.

La primera imagen para enmarcar el plan de independencia financiera es el grafico de la situa-
cion actual (Diagnéstico Actual) y proyectar una situacion objetivo (Meta del Proyecto) donde
se presentan las nuevas formas de financiamiento y su peso relativo en relacion con las demas.
El plan de diversificacion de financiamiento seria entonces identificar cual es el estado actual
de esa composicion de financiamiento y tratarse una meta a dos o tres anos, proyectando cual
deberia ser la cartera de ingresos y cual seria la composicion o peso porcentual de cada una.

Plan a Tres Anos de Diversificacion y Aumento de Ingresos

Situacion Inicial Situacion Objetivo a3 afios

Tipo de Donante Dolares al Aiio % Tipo de Donante Dolares al Aiio Var % 3 anos %

QOrganizacidn Sector Publico 55,000 50.1% Organizacdn Sector Publico 20,000 -63.6% 8.6%

Proyectos Intemacionales 35,000 31.9% Proyectos Internacionales 30,000 -14.3% 12.9%

Rifa Anual 10,000 9.1% Rifa Anual 25,000 150.0% 10.8%

Servicios a Terceros 5,000 4.6% Servicios a Terceros 15,000 200.0% 6.5%

Matricula de beneficiarios 4,700 4.3% Matricula de beneficiarios 10,000 112.8% 4.3%

Ingresos Totales 109,700 100.0% Microdonaciones 1 45,000 19.4%
Microdonaciones 2 35,000 15.1%
Eventos Solidarios 25,000 10.8%
Iniciativas Solidarias 27,500 11.8%
Ingresos Totales 232,500 111.9% 100.0%
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Supongamos (como en el ejemplo) que el plan consiste en pasar de una cartera donde el 50%
de los ingresos son subvenciones publicas y reducirlas sustancialmente por medio de otras
fuentes en un plazo determinado, a menos del 10%.

La elaboracion de ese plan de diversificacion contendria los siguientes pasos:
» Evaluar la cartera de ingresos por tipo de ingresos.

» Identificar el porcentaje que representa cada fuente de financiamiento.
» Establecer una meta a dos o tres anos para la re-composicion de la cartera de ingresos.

» Reducir la dependencia de subvenciones publicas, o de cualquier fuente que represente un
porcentaje elevado del total de los ingresos, y aumentar otras fuentes nuevas o aumentar la
proporcion de las existentes.

Plan para diversificacion de fuentes de ingresos

La clave para la diversificacion de ingresos consiste en identificar cuales de las posibles fuen-
tes alternativas son las mas adecuadas y posibles de obtener por la organizacion. En otras pa-
labras hay que alinear las nuevas fuentes de ingresos al tipo de organizacion, a su experien-
cia en la busqueda de financiamiento, a sus potencialidades destrezas profesionales. Hay que
tener en cuenta que si una fuente de financiamiento requiere desarrollar una fortaleza que no
se tiene, habria que desarrollarla y eso supone incurrir en costos y tiempo para conseguirlas.

Los pasos para elaborar el plan de diversificacion de ingresos serian:
» Identificar las técnicas de captacion de fondos.

» Definir los publicos objetivos para cada técnica.

» Establecer metas de cantidad de donantes.

» Desarrollar estrategias para cada técnica.

» Identificar beneficios esperados y el peso de los nuevos ingresos del total de la organizacion.
» Asignar responsabilidades dentro de la organizacion.

El plan tendria seis pasos, pero el primero de ellos es el mas importante, porque una vez
definida y decidida cual seria la técnica de captacion de fondos que la organizacioén va a
desarrollar, de esa decision se desprende el resto de las acciones.
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cComo decidir las nuevas fuentes
de financiamiento?

Acertar en la técnica (o las técnicas) que se va a impulsar y de cuyo éxito dependera el lo-
gro de la diversificacion financiera, es una apuesta dura de la organizacion y por lo tanto
requiere de un buen diagnostico sobre las potencialidades que tiene la organizacion para el
desarrollo de cada técnica.

Una herramienta de diagndstico muy tradicional y de facil implementacion seria aplicar un
diagnostico DOFA para el desarrollo de cada tipo de técnica.

De lo que se trata es de identificar las oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades
que supondria para la organizacion el desarrollo e implementacion de cada una de las téc-
nicas. De esa primera evaluacion se deberia escoger cual de todas ellas es donde mas forta-
leza se tienen, menos debilidades habria que superar (desarrollar habilidades nuevas) para
aplicarla, mas oportunidades de captacion de fondos se prevé y menos amenazas o riesgos
de fracaso se estima que existe.

Con el resultado del analisis DOFA que se haga, entonces se deberia decidir para cada una
de las técnicas seleccionadas (en el caso de que hayan sido mas de una), identificar los pu-
blicos de cada una.

Ejercicio Inicial para identificar las nuevas fuentes de financiamiento

FACTORES INTERNOS DE LA ORGANIZACION FACTORES EXTERNOS DE LA ORGANIZACION

FORTALEZAS (+) OPORTUNIDADES (+)
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Para identificar los publicos o las audiencias, lo que tenemos que construir es el perfil del
donante ideal, visto en el capitulo anterior, a fin de establecer la estrategia comunicacional
y de contactabilidad con los nuevos futuros donantes.

A la vez que se define el donante ideal, también es importante definir cual es el donante
“no ideal”. Aqui de lo que se trata es de establecer cuales son las lineas reputacionales que
la organizacion no puede trasponer. En otras palabras definir también qué tipo de donante
definitivamente no se va a aceptar.

Por ejemplo, no se pueden recibir donaciones de organizaciones o empresas que no estén
claramente establecidos el origen de sus fondos, o las de organizaciones o personas que en
redes sociales o su posicionamiento publico fijan posiciones no acordes con principios fun-
damentales de derechos humanos. De igual manera es indispensable “conocer al donante”
especialmente si este es un donante importante. Para cualquier donante que supero los 10.000
dolares de aporte, la organizacion deberia tener una politica de conocer al cliente, bien sea por
medio de entrevistas o formularios donde el donante le indique a la organizacion el origen de
sus fondos y el tipo de actividades publicas en que la ha participado (de ser el caso) para que
la organizacion pueda hacer una minima averiguacion sobre es donante. Como se entendera
para los pequenos donantes esta practica no es necesario donde que el impacto de sus posi-
bles problemas reputacionales afectara poco a la organizacion por lo bajo de su donacién.

Esas “lineas rojas” y los procedimientos para identificar las posibles transgresiones, hay
que establecerlas porque a veces las organizaciones, sin darse cuenta, reciben fondos de
organizaciones o de personas donde el origen de sus donaciones, de sus fondos, no es trans-
parente y pudieran estar utilizando a una organizacion sin fines de lucro para mejorar su
reputacion o “blanquear” sus actividades.
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Una vez definida la técnica y las audiencias, el tercer paso consiste en establecer cual es
la meta de ingresos para cada técnica, a partir de una estimacion realista del porcentaje de
ingreso que esta nueva fuente representaria.

Por ultimo, la organizacion debe desarrollar cual seria la estrategia para desarrollar cada
una de las nuevas técnicas escogidas y asignar tareas. Para ello es necesario conocer en
profundidad las caracteristicas de cada nueva técnica de captacion de fondos, a 1o que nos
referiremos en el préoximo capitulo.

Antes de terminar sobre el apartado de la formulacion del plan de financiamiento es bueno
recordar y resumir cuatro componentes que deben estar presentes en la elaboracion del
plan, ellos son:
» Trabajo en equipo para la formulacion del plan. Hay que tratar de involucrar a todo el
personal de la organizacion en todo el proceso de elaboracion del plan. Su ejecucion,
como hemos dicho, va a comprometer a todas las dependencias, por lo tanto que toda la
organizacion se sienta parte del diseno es un requisito para posteriormente contra con
la colaboracion y compromiso de todos.

» Establecer actividades, responsabilidades, presupuestos y plazos, los mas claros
posibles. Responsabilidades compartidas o difusas no permiten hacer seguimiento a
las metas de cumplimiento del plan.

» Calcular las equivalencias de beneficios. Para todos los fines (comunicacionales,
programaticos y administrativos) es necesario establecer las equivalencias de los
productos que realiza la organizacion. Estas equivalencias (costo por unidad de resul-
tado) son fundamentales para el desarrollo de cualquiera de las técnicas que se vayan
a implementar.

» Evaluar la ejecucion de cada técnica. Como parte de cualquier plan es indispensable
el seguimiento de las metas propuestas en cada etapa, a fin de introducir correctivos,
re-estimacion de objetivos y expectativas (si fuera necesario), asi como ejecucion de
actividades y valoracion de los resultados.
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Técnicas
de Recaudacion
de Fondos

En este capitulo vamos a explicar las principales técnicas de recaudacion de fondos que uti-
lizan estrategias de mercadeo propias de las organizaciones con fines de lucro, adaptadas
para las organizaciones del Tercer Sector. Vamos a enfocarnos en la recaudacion de fondos
de micro donantes, pero sin dejar de lado las que se orientan a captar grandes donantes.

Comencemos por la mas utilizada por las organizaciones del Tercer Sector en paises con
tradicion filantrépica o donde la donacion ciudadana es comun, nos referimos a la denomi-
nada “face to face” o “cara a cara”.

Técnica “Cara a Cara”

La primera técnica de lo que trata es de entrenar a equipos especializados en contactar a
peatones o a personas que estan congregados en lugares publicos (centros comerciales,
eventos, salidas de oficinas, lugares de culto, paradas de transporte publico, etc.), con el fin
de enrolar a las personas como socios de la organizacion que representan como donantes.
Consiste en abordar a las personas y proponerles que realicen una pequeiia donaciéon men-
sual para el fin que persigue la organizacion que representan.

Esta técnica es muy apropiada para aquellas organizaciones que tienen un alto nivel de
presencia en la comunidad, gozan de prestigio y, por lo tanto, hay una alta posibilidad de
reconocimiento de la organizacion por parte de los ciudadanos comunes. Por supuesto, las
organizaciones que tienen menos presencia en la comunidad, que son menos conocidas,
que quizas tengan menos antigiiedad, no es que no puedan desarrollar esta técnica, pero
por supuesto les va a resultar mucho mas dificil conseguir donantes, porque una buena
parte del contacto al ciudadano tendra que consistir en explicar o presentar a la organiza-
cion para la que se esta buscando donantes.

Otro elemento esencial de esta técnica es la preparacion y captacion de los equipos de calle.
Como en cada abordaje se debe explicar en muy corto tiempo lo que se le esta pidiendo al
transeunte, los embajadores o reclutadores de donantes deben expresar con claridad lo que
quiere transmitir a la persona contactada.
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Los equipos de calle, conformado normalmente por tres reclutadores (un jefe responsable

del equipo y dos miembros del equipo) debidamente identificados con la indumentaria (cha-

lecos, gorras, franelas y carnets) de la organizacion, deberan preparase para presentarse a

las personas y con un mensaje (espeech) no mayor a 20 segundos, el cual debe transmitir:
» A quien representan

» Cual es el objetivo de la organizacion
» Qué problema concreto resuelve la organizacion

» Qué donacion en forma de equivalencia se le esta solicitando para que contribuya a
resolver el problema

» Algun dato (teléfono o correo electronico) para posteriormente concretar la donacion.

Tienen que ser un equipo compuesto por personas muy proactivas y, por supuesto, con
facilidad de expresion, y de quienes estemos seguros de que esa persona tiene la responsa-
bilidad y la ética suficiente como para no utilizar los datos de contacto de las personas, que
se animen a ser socios, en un destino diferente para el cual fueron contactadas.

De lo mas importante es redactar o confeccionar el mensaje de abordaje a las personas y
con los 5 elementos senalados anteriormente. Para ello, sugerimos el siguiente ejercicio:

Ejercicio Propuesto:

Con un cronémetro de cuenta regresiva delante grabe un video donde explique en 20
segundos el nombre y objetivo de la organizacion, el problema que la organizacién que
pretende resolver, cémo lo hace, cuanto cuesta (en términos de equivalencias), de cuan-
to es el aporte que se le esta solicitando al micro donante y dicho aporte cuanto supone
en términos de “cantidad de soluciones” y, por ultimo, que tiene que hacer la persona
para empezar a donar.
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Como es de imaginar, el trabajo del reclutador de donantes es un trabajo duro. La tasa de
conversion entre el numero de personas abordadas y las que finalmente se convierten en
donantes es del 1%. Una regla de 100-10-1 estima que de cada 100 personas que contacta solo
10 escuchan el mensaje y dan alguna forma de contacto y de esos 10 sélo 1 termina efecti-
vamente convirtiéndose en donante de la organizacion.

Entonces, ahi hay que tener en cuenta que la tasa de éxito es baja, y por lo tanto, las perso-
nas que trabajen en esta labor de buscar socios en la calle, cara a cara, deben saber que esa
es la cuota de conversion, para que no se sientan defraudados.

Normalmente, las organizaciones tienden a tercerizar esta actividad, es decir, tienden a
contratar a personas para que hagan este trabajo. La organizacion los entrena y les ofrece
las técnicas de comunicacion y el equipo necesario para identificarse y hacer el trabajo.

¢Cuanto pedir a los donantes? Aqui aplica una regla de equivalencia donde el potencial do-
nante perciba que lo que esta donando no supone un sacrificio para sus gastos y que supone
privarse de algo muy modesto y que vale la pena aportarlo para solucionar un problema im-
portante de la comunidad. En términos generales puede que la donacion mensual no deba
superar los 15 dolares.

Por otra parte, el trabajo de reclutador de donantes debe ser remunerado, los equipos de vo-
luntarios no suelen mantenerse en el tiempo. Este tipo de equipos sin remuneracion sirven
para realizar pruebas piloto de los mensajes a utilizar, las identificaciones y las planillas de
registros, pero una vez calibrados estos elementos, se debe remunerar al reclutador de calle.

Por ultimo, hay que elaborar un plan de horarios, lugares y logistica donde trabajaran los
equipos. De este plan también dependera el éxito de los reclutadores.

Hay que decidir cuales son las calles en las que se va a abordar a las personas. Si son cen-
tros comerciales, lugares de trabajo, salidas de automercados o de paradas de transporte.
Hacer un monitoreo constante sobre la tasa de éxito permitira evaluar y cambiar sobre la
marcha a los equipos, su indumentaria, el mensaje de abordaje y la planificacién de campo.
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En resumen:
» Esta técnica es mas efectiva en organizaciones con alto prestigio y reconocimiento social.

» Requiere personal capacitado con habilidades de comunicacion y con probada ética
respecto al manejo de datos de terceros.

» La tasa de éxito es baja, con una regla de 100-10-1.

» El costo de captacion por socio es de aproximadamente 150 dolares, tomando en cuen-
ta el valor promedio de consecucion de un socio por cualquier técnica.

» Las contribuciones pueden variar entre 3 y 15 dolares mensuales.

» Vale la pena Iniciar con una prueba con voluntarios para testear dispositivos, discur-
sos y distintivos.

» Es necesario elaborar un plan de horarios, lugares y logistica para abordar a las personas.
» La técnica es menos efectiva para organizaciones menos conocidas.
» La tasa de éxito es baja, lo que puede desmotivar al personal.

» Es necesario monitorear permanentemente todos los elementos que componen la téc-
nica para hacer correctivos si la tasa de éxito es menor al 1%.

Téchnica de telemercadeo

La segunda técnica son técnicas de telemercadeo. En general son similares a las que las que
realizan las companias que realizan ventas por medio de llamadas, mensajes por correo
electronico o de texto por medio de mensajeria.

El telemarketing necesita una base de datos de contactos iniciales, esta es la clave para
escoger esta técnica. Cuanto mas asertiva sea esta base de datos, mas oportunidad tiene la
organizacion de captar socios.

El objetivo es el mismo que la técnica anterior, lo que la diferencia es que no se hace a tra-
veés de personas que abordan a otras personas, sino a traves de llamadas telefonicas u otros
medios no fisicos. Por lo tanto, las bases de datos, cuanto mas fiables sean, pues mas opor-
tunidades de éxito hay.

¢Qué significa una base de datos fiable? En primer lugar, que efectivamente, los nimeros de
teléfono, o de contacto en general, correspondan a personas. Si esas personas, si las listas
de contactos son de personas que han tenido alguna vinculacion con la organizacion en el
pasado, mucho mejor, porque se puede hacer una empatia inmediata al momento de la lla-
mada o al momento de la conexion. En otras palabras sila base de datos no es genérica, sino
adecuada al perfil del donante identificado como ideal para la urbanizacion.
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Otro elemento clave de pertinencia o de relevancia de la base de datos es que la base de
datos tenga algun tipo de referimiento a la organizacion, es decir, si se trata de una base de
datos que ha sido recuperada o que ha sido recogida en un evento publico que haya hecho la
organizacion, o que sean personas que son referidas por conocidos de la organizacion, alli
ya hay una relacion previa y esa relacion previa permite mayor éxito.

Se trata de una estrategia comercial que requiere una infraestructura para realizar las lla-
madas, los llamados CRM telefonicos que utilizan los “call centers”.

Como en la técnica anterior hay que preparar un speech con todos los componentes informa-
tivos y motivacionales para lograr la captacion, pero incluso puede que deba ser mas corta.

El ciclo del telemarketing tiene diferencias al de la técnica del cara a cara. Hay un mensaje,
una voz inicial que debe responder a dos preguntas que se hace cualquier persona que re-
cibe una llamada:

» §Quién me esta llamando?, y
» ¢Por qué me esta llamando?

A esas dos preguntas hay que tener una respuesta lo suficientemente adecuada como para
que la persona mantenga la escucha hasta completar el resto del mensaje. Después de ese
contacto inicial es necesario establecer un contacto mas cercano que permita rellamadas o
que permita recontactarlo si la llamada inicial no es efectiva.

Es posible que en la primera llamada no se obtenga el compromiso de afiliaciéon. En aquellos
contactados que mostraron interés por conocer la propuesta de donacion quizas deba llamar-
sele varias veces para concretar la afiliacion. De esta manera, el compromiso de afiliacion va
a requerir de un segundo o un tercer contacto, preguntarle a la persona, por ejemplo: si habia
recibido la informacion necesaria; responder a dudas; preguntar sobre qué le ha parecido la
propuesta, que le ha gustado, que no, si tiene alguna duda, algin comentario, son formas para
concretar la donacion. Hay que tener en cuenta que en la primera llamada o contacto lo que se
necesita es captar el interés para poder “seguir trabajando” al posible donante.

Aqui el objetivo es tratar de generar el compromiso de afiliacion. Para generar el compromi-
so de afiliacion hay que tener claro que debe hacer el potencial donante, cual es la forma de
fidelizacion y que esa forma se perciba como segura, que no se trata de una estafa, que se va
a mantener la confidencialidad de sus datos. Probablemente para garantizar estos aspectos
sea necesario establecer un convenio con una institucion financiera que sirva de interme-
diario entre la organizacion y sus socios.

Por ultimo, es posible que la primera técnica a y la segunda se complementen, en el sentido
de que el contacto cara a cara pase a una fase de telemercadeo si en campo no se logra con-
cretar el compromiso de afiliacion.
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En resumen:
» Esta técnica requiere de una o varias bases de datos inicial de contactos.

» El objetivo es similar al cara a cara, pero se realiza por teléfono.
» Es importante tener un CRM telefonico o call center para gestionar las llamadas.

» El ciclo de telemarketing incluye contacto inicial, envio de informacion y seguimien-
to, para lo cual puede necesitarse varias llamadas.

» Es importante establecer un convenio con una entidad financiera reconocida para
generar confianza con el donante.

Captacion en linea

La técnica de captacion en linea es adecuada para organizaciones con experiencia en me-
dios digitales. De lo que se trata es de generar empatia de forma digital y por ello es nece-
sario que la organizacion maneje las técnicas de mercadeo digital, como por ejemplo el
storytelling y el lenguaje SEO.

La organizacion debe tener una pagina web que tenga un transito relevante, redes sociales
con un buen numero de seguidores, disponer de botones de pago confiable y facil de usar
para donaciones, Asi como el manejo de las herramientas digitales que ofrecen los busca-
dores (Google) para el manejo de publicidad digital.

Si la organizacion no tiene experiencia en este tipo de mercadeo on-line, tendria que desa-
rrollar esa fortaleza y comenzar a capturar y nutrir audiencias digitales. Por lo tanto esta
técnica puede que este reservada para organizaciones que ya estén algo avanzadas en el
desarrollo y su penetracion en el mundo del mercadeo on-line.

En resumen:

» Esta técnica es para organizaciones con experiencia en medios digitales y que dispo-
nen de una buena cantidad de seguidores en redes sociales. Requiere generar empatia a
través de medios digitales y manejar técnicas de mercadeo digital.

» Es crucial tener un boton de pago confiable y facil de usar para donaciones.
» Se deben desarrollar técnicas de captacion online especificas para cada proyecto.

» La curva de aprendizaje puede ser larga si no se tiene una base minima de conoci-
miento y destrezas en este tipo de mercadeo.
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Alianza con Empresas

La cuarta técnica que vamos a revisar es la de alianzas con empresas. Esta técnica estaria
recomendada para aquellas organizaciones que tienen buenas relaciones con empresas o
que han establecido algun tipo de relacion bien sea como receptores de donaciones o rela-
ciones de cooperacion con anterioridad.

Logicamente organizaciones sin estas relaciones podrian comenzar a construirlas, por lo
tanto aqui de lo que se trata es de explorar conque tipo de empresas puede una organizacion
sin fines de lucro aliarse, y por lo tanto, la pregunta a responder es precisamente ;por qué
las empresas colaboran con organizaciones del tercer sector?

Existen varias razones por las cuales una empresa con fines de lucro puede interesarse a
establecer una alianza con una organizacion sin fines de lucro.

Una primera respuesta consiste en la posible comunion de intereses dado que ambas orga-
nizaciones comparten un mismo publico. y, por lo tanto, lo que haga la empresa en favor de
esa organizacion puede representar un incremento en el porcentaje de las ventas.

Supongamos, por ejemplo, que tenemos una organizacion que trabaja en el area educativay
le plantea una alianza estratégica a una empresa editorial. Evidentemente hay una comple-
mentariedad de intereses, la empresa editorial puede apoyar actividades de la organizacion
y nutrirse de su experiencia, desarrollar nuevos productos educativos, ampliar sus ventas
por medio de la organizacion; asi como la organizacion podria esperar una contratacion por
sus servicios especializados y la apertura a nuevos mercados.

Aqui lo interesante es ver cuales son esos intereses comunes o esos intereses estratégicos
entre ambas organizaciones.

En no pocas ocasiones la empresa por razones corporativas tiene metas de compromiso
social que cumplir y en ese terreno una alianza con alguna organizacion del Tercer Sector
le puede ser util para cubrir ese compromiso.

Por ultimo la empresa a la empresa podria interesarle una alianza con una organizacion
con cierto prestigio y reconocimiento social a fin de recibir un retorno comunicacional en
forma de reputacion.

Los intereses comunes pueden muchos siempre y cuando existan valores que se compar-
ten. Ese anclaje de valores es fundamental porque garantiza que la organizacion no va a ir
en contra de sus principios por la alianza con una empresa determinada. En principio todas
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las organizaciones (con o sin fines de lucro) comparten un principio de ciudadania, es decir,
hay una responsabilidad ciudadana que comparten por el espacio publico y el interés gene-
ral de la sociedad o nacion a la que pertenecen.

Frente a la posibilidad de una alianza con una empresa hay que entender que se trata de
una relacion donde los dos van a ganar. No es un favor que se le esta haciendo a la organiza-
cion, tampoco se trata de una donaciéon. Existe un intercambio producto de la alianza pero
no tiene que ser del mismo tipo. La organizacion puede recibir un beneficio material como
el financiamiento total o parcial de un proyecto y, la empresa, el reconocimiento social y el
potencial prestigio, por apoyarlo. En cualquier caso apuntar hacia empresas con publicos
similares a los de la organizacion es una forma de encontrar intereses comunes.

Una alianza con alguna empresa requiere adelantar varios pasos:
» En primer lugar la organizacion debe ofrecer proyectos bien definidos, bien perfilados,
donde este claro la utilidad social del proyecto y la forma como la empresa se puede
beneficiar.

» En segundo lugar la organizacion tiene que ofrecer resultados, cuantificados y sus-
ceptible de medir. La junta directiva o la contraparte de la empresa va a querer ver evi-
dencias del rendimiento de inversion en la forma ofrecida. Sea materia, comunicacional
o de impacto positivo en un publico que comparten.

» Por ultimo, los proyectos deben estar formulados y sus productos entregados en codi-
go empresarial, es decir, un cédigo que la empresa entienda, como por ejemplo en térmi-
nos de retorno de la inversion o en valores de lo que representa el resultado en utilidad
social producida por la alianza.

Para acercarse a una alianza con empresas hay que preparar un proyecto que se comunique
através de buena presentacion, asi ya se tenga una relacion previa lo ideal es plantear el pro-
yecto en términos de una alianza. Los puntos basicos que debe tener esa presentacion son:

» A quien ayuda el proyecto

» Qué se logra con el proyecto, cual es la utilidad social.

» Como la organizacion pretende ejecutar el proyecto y lograr la utilidad social esperada
y, por tratarse de una alianza

» Qué es lo que la organizacion espera de la empresa para lograr los fines del proyecto.

Identificar a qué tipo de empresa o empresa en concreto proponer una alianza requiere
cumplir un conjunto de pasos.

» El primero seria un paso de investigacion. Consiste en identificar que empresas estan
disponibles para hacer una alianza con la organizacion a la que pertenecemos. Puede
partirse de un mapeo de proximidad tanto fisica como de afinidad de intereses en base
a publicos comunes.
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Ese mapeo parte de la pregunta de con quién la organizacion se siente comoda para hacer
una alianza y con cuales empresas cree que puede ofrecer una alianza que sea atractiva
para ella. La organizacion debe ser capaz de responder sobre el porqué una empresa con
fines de lucro le interesaria una alianza con otra sin fines de lucro. Si puede encontrar una
respuesta que efectivamente le resulte atractiva a la empresa y la organizacion que la plan-
tea se siente a gusto y sin conflictos para trabajar con esa empresa, pues entonces buena
parte de la propuesta de alianza esta hecha.

» El segundo paso es acercarse a esas empresas. Para ello es clave “saber cual es la
puerta por la que se entra”. Si existe algun departamento o persona que ya conozca a la
organizacion y sus fines esa seria “la puerta” mas recomendada.

Se puede entrar inicialmente por la oficina de mercadeo de la empresa, pero también
se puede entrar por la oficina de la empresa. Si por contrario no hay relacion o conoci-
miento previo, entonces hay que ir por los canales iniciales y el mas directo es la oficina
de mercadeo de la empresa. Esto es asi porque se supone que la oferta de alianza de la
organizacion debe impactar a los clientes de la empresa, alli esta el foco de interés de
la empresa y la oficina de mercadeo es quien mejor conoce a los clientes de la empresa.

» Establecida la relacion habria que formular el proyecto. Este consiste en identificar
cuales son las estrategias y cuales son los objetivos del proyecto, su alineaciéon con el
perfil de empresa, entendiendo que el objetivo es un ganar-ganar. Identificar cuales son
los incentivos para la empresa y cuales son las propuestas metodologicas y los indica-
dores que van a guiar el proyecto.

» El cuarto plazo supone establecer la temporalidad de la alianza y la forma de relacion.
Normalmente cada parte tiene un representante de esa alianza y esos son las que ges-
tionan la especificidad del proyecto que sustenta la alianza.

» Por altimo el proyecto debe especificar como sera el plan de rendicion de cuentas y su
periodicidad. Esta rendicion se basa en indicadores de gestion y de impacto definidos
por el proyecto.
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Eventos solidarios

Los eventos solidarios son verbenas, rifas, actividades deportivas o culturales o cualquier
evento que pueda ser esponsoriado y que persigue recaudar fondos para la causa que lleva
adelante una organizacion.

Los tipos de eventos son diversos, pueden ser deportivos, culturales, verbenas, excursiones
o incluso concursos. Lo importante es que las personas que asisten al evento lo hacen no
sOlo porque es un momento para divertirse, para relajarse, para desarrollar una actividad
que les gusta a los asistentes, sino también para apoyar una causa, el propoésito que tras-
ciende al evento, que no es otro que el proyecto de la organizacion.

Una carrera en favor de las personas que padecen diabetes, o un evento gastronomico para
las donaciones de comedores populares, o una excursion o una ruta senderista con fines so-
lidarios para una organizacion que financia protesis para personas que tienen discapacidad
motora, son algunas de los multiples eventos posibles de realizar.

Para escoger el tipo de evento es importante que la organizacion se sienta identificada y que
tenga experticia para llevar adelante ese evento.

Todo evento tiene una inversion asociada y por lo tanto hay que calcular el retorno estima-
do de la inversion. La organizacion, promocion, ejecucion y evaluacion del evento supone
gastos que deben ser cubiertos por los ingresos que se pretenden recibir.

Los eventos solidarios tienen una poblacion objetivo que son los asistentes. Estos asisten por-
que desean apoyar la causa, pero también porque se quieren divertir. Por eso es importante
prever cual sera la experiencia del participante. Es necesario realizar una simulacion de la
experiencia que va a tener el asistente dentro del evento desde el momento de que se entera de
la promocion del evento, hasta que este finaliza. El recorrido por todo el proceso es una forma
de revisar la experiencia y realizar ajustes a fin de que esta experiencia sea optima.

Los eventos solidarios suponen atraer un gran numero de personas y, por lo que hasta aqui
hemos descrito sobre las técnicas de captacion de fondos por medio de micro donantes, de
cada evento debe producirse una base de datos de personas (los participantes) que pueden
ser donantes en otras iniciativas. Para las técnicas de recaudacion de fondos las bases de
datos (de personas afines o cercanas a la organizacion) es la mina de donde partiran las
donaciones futuras.
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Ejemplo de invitacion a evento solidario
“Corazon de Titanes”

En resumen:

» Los eventos suponen una alineacion
de intereses entre el participante y los
fines de la organizacion

» Se trata de promover un espacio de
diversion para los asistentes y de que
tengan una experiencia satisfactoria.
De alli de simular la experiencia del
asistente y cuidar los detalles.

» Los eventos suponen una inversion y
por lo tanto hay que tener una buena es-
timacion del retorno de esa inversion.

» Los eventos deben producir bases de
datos de datos de potenciales donantes
para el desarrollo de otras técnicas de
captura de micro-donantes.
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Iniciativas Solidarias

Las iniciativas solidarias son micro-eventos organizados por los propios donantes para
apoyar causas especificas.

Si bien los protagonistas de su organizacion y ejecucion son los donantes, la organizacion
puede impulsar en empresas, escuelas, iglesias, gremios, clubes, etc., a que se organicen
eventos para apoyar un proyecto especifico de la organizacion.

Las organizaciones pueden facilitar estas iniciativas a través de plataformas web donde se
ofrece la estructura para que particulares desarrollen por su propia cuenta iniciativas para
apoyar esas causas.

Se trata de una técnica relativamente nueva, no muy utilizada, porque supone que la ini-
ciativa esta del lado del donante y no necesariamente de la organizacion receptora. Las
organizaciones pueden incentivar a que el donante desarrolle iniciativas solidarias, pero
la clave de esta técnica es que el donante es el que se organiza para darle recursos o hacer
donaciones a causas muy concretas.

Un ejemplo relativamente comun se trata de eventos solidarios que promocionan empresas,
con motivo (por ejemplo) de su aniversario, promoviendo entre sus empleados donaciones
para una organizacion que patrocinan. Otras iniciativas solidarias consisten en pedirles a
los clientes de tiendas, supermercados, o similares, donaciones pequenas al momento de
realizar el pago de la comprar.

En la medida en que las organizaciones tengan propuestas de iniciativas solidarias, brinden
la plataforma para hacer llegar las donaciones y tengan proyectos donde las donaciones
respondan a equivalencias faciles de corroborar y canalizar; en esa medida la organizacion
tiene mas posibilidades de recibir propuestas de iniciativas solidarias tanto de empresas
como de particulares.

En resumen, esta técnica de lo que trata es de incentivar en personas o colectivos la realiza-
cion de eventos para recoger fondos en favor de un proyecto concreto de una organizacion.
En los anexos (#3) el lector podra encontrar ejemplos de iniciativas solidarias promovidas
por organizaciones como Médicos sin Fronteras o la Cruz Roja Internacional.
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Grandes Donantes

Normalmente cuando pensamos en grandes donaciones pensamos que eso es materia para
empresas o familias de mucho dinero. Sin embargo, hay que tener en cuenta que cualquier
donacion superior a los 5.000 dolares es una donacion grande.

¢Quiénes hacen grandes donaciones? Hay gran cantidad de profesionales exitosos, geren-
tes de empresas, CEOs de grupos economicos, que estarian dispuestos a hacer donaciones
puntuales o con alguna recurrencia, cuyos montos oscilan entre los 5.000 y los 10.000 do-
lares, donde la motivacion es basicamente personal y lo que quieren es sentirse que estan
retribuyendo, esta devolviéndole a la comunidad, todo el éxito profesional o todo el éxito
material que han tenido en su carrera.

Este tipo de donantes normalmente son los que contactan a las organizaciones para ofre-
cerles la donacion y no a la inversa. El donante selecciona desde su propia intimidad a la
organizacion por su relevancia social, impacto comunitario, prestigio o relevancia social.

Suele ser una sorpresa (agradable) que recibe la organizacion. Un CEO de una empresa con-
tacta a una organizacion y le dice: “conozco tu trabajo, conozco lo que hacen, quiero ayudarte
mas, estoy dispuesto a hacer una donacion anual de X cantidad de délares”.

Esa persona tampoco quiere nada a cambio salvo la gratificaciéon de haber contribuido con
una organizacion que respeta y admira.

Si bien las organizaciones no pueden hacer algo directo para recibir este tipo “espontaneo”
de donaciones, de manera indirecta si pueden. He aqui algunas de ellas:
» Cuidar la reputacion de la organizacion y tener una visibilidad social alta es una for-
ma de exhibirse como potencial receptor de donaciones de este tipo.

» Las alianzas con empresas son una buena vitrina para que la organizacion se muestre
a potenciales profesionales y que estos se “enganchen” con la organizacion y tomen una
iniciativa de una donacion personal.

» Si como parte de un evento un participante contribuye con una cuota muy superior a
la programada (digamos de 5$ a 100$ o mas) esta es una sefal para la organizacion de
estar en presencia de un gran donante.

» Un gran donante puede ser reclutador de otros grandes donantes. Proponerle a alguno
de ellos que convoque a sus colegas o relacionados a que hagan realicen donaciones
similares a la suya es una forma de multiplicar este tipo de donantes.
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Legados Solidarios

Con las herencias o los legados ocurre algo similar, que las grandes donaciones, porque de algu-
na forma se trata también de personas exitosas, personas que tienen un patrimonio y que parte
de ese patrimonio pueden compartirlo con la organizacion prestigiosa sin fines de lucro.

Digamos que el mecanismo de reclutamiento es mas o menos similar. En buena parte este
tipo de donaciones en forma de herencias o legados estan asociados a la visibilidad de la
organizacion y su prestigio. Pero la organizacion puede incentivar este tipo de legados de
manera indirecta. En definitiva un gran donante puede “inmortalizarse” dejando una parte
de su legado patrimonial en la organizacion a la que dono por mucho tiempo.

Una forma directa de buscar este tipo de donaciones es proponerles a sus grandes donantes
mayores de 60 anos la posibilidad de esta forma de donacion.

Para ello es necesario tener claridad de cual es la normativa legal y cual es la clave norma-
tiva a partir de la cual se puede formalizar que la organizacion reciba un legado o herencia.

Aun cuando no hay tradicion en los paises de la region en promover este tipo de donaciones,
la figura no solo existe en algunos paises, sino que ademas se trata de un legado que puede
compartir la familia con la organizacion. Para ello el prestigio y la valoracion social de la
organizacion es determinante.
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¢Cual técnica escoger para las organizaciones?

Una vez revisadas las distintas técnicas de captacion de fondos privados, bien sea de mi-
cro-donantes o de donantes de mayor envergadura, lo que procede es escoger cual de ellas
(o cuales de ellas) son mas apropiadas para la organizacion.

Para ello hemos confeccionado el siguiente ejercicio con el fin de ayudar a escoger que téc-
nica es la mas apropiada para cada organizacion, ademas claro esta del ejercicio DOFA que

proponiamos en capitulos anteriores.

Modelo de Planilla para Dinamica Grupal sobre la mejor Técnica para la organizacion
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Estrategias
de Crowdfunding
y Bonos Sociales

En este capitulo vamos a explorar cuales son los elementos basicos de las campanas de
captacion de fondos con fines especificos. Todas las campanas anteriores son lo que se
conocen como estrategias de fundraising, es decir, estrategias de captacion de fondos para
una organizacion que puede perseguir uno o varios objetivos. Lo que vamos a ver en este
capitulo es especificamente para un solo objetivo, que normalmente una vez cumplido, la
campana de captura de fondos termina.

Se trata de una campana que tiene una fecha de inicio y una fecha de finalizacion para la
consecucion de esos fondos. ;Qué es la técnica de crowdfunding, también conocido como fi-
nanciamiento colectivo, de micro financiamiento o de micro mecenazgo? Este es un modelo
de financiamiento en el cual un grupo de personas aporta una pequena cantidad de dinero,
normalmente fija, para financiar un proyecto o una iniciativa en especifico.

En lugar de depender de una sola fuente de financiamiento, como podria ser un banco o
podria ser un inversor, el crowdfunding permite que muchas personas contribuyan con pe-
quenas cantidades de dinero para alcanzar una meta financiera comin. Normalmente esto
se ejecuta a través de paginas web. Hay varias paginas web que estan especializadas en la
recaudacion de fondos para fines especificos.

En ellas los creadores del proyecto pueden presentar sus ideas y solicitar financiamiento
a quienes visiten las paginas. Esos proyectos pueden abarcar una amplia gama de areas
como pueden ser proyectos artisticos, proyectos empresariales, desarrollo de productos,
causas sociales, eventos, entre muchas otras posibilidades.

Tipos de crowdfunding

Hay cuatro tipos de crowdfunding. Unos son los de donacion, es decir, las personas realizan
una donacion sin esperar nada a cambio y generalmente lo hacen para apoyar una causa o
una iniciativa en la cual creen. Este tipo de donaciones se ven frecuentemente para finan-
ciamiento de tratamientos médicos de personas que no tienen recursos suficientes para
someterse a ese tipo de intervenciones o tratamientos. El crowdfunding seria de la cantidad
de dinero que necesita la persona para acceder al tratamiento médico y se establece una
cuota que puede ser voluntaria o fija.

La segunda es de recompensa. Este tipo si supone una recompensa donde los aportantes
realizan contribuciones y reciben una recompensa (no necesariamente financiera) como
puede ser una copia del producto o un acceso exclusivo a ciertos beneficios. En este tipo
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caben los mecenazgos culturales o sociales. Por ejemplo, puede tratarse de un crowdfun-
ding para la remodelacion de una escuela. Las personas donan y la recompensa puede ser
una placa de la entrada de la escuela donde estan los nombres de todas las personas que
colaboraron con ese crowdfunding.

El tercer tipo de crowdfunding ciertamente son préstamos. Es decir, las personas prestan dine-
ro al proyecto y espera que se le devuelva el préstamo con los intereses en un plazo acordado.

Este tipo de préstamo supone que la iniciativa ciertamente va a tener un rendimiento eco-
nomico y entonces las personas que prestaron el dinero van a tener una tasa de recupera-
cion de lo que fue su préstamo. Esas iniciativas son evidentemente de tipo econdémicas.

Otras iniciativas de crowdfunding de naturaleza econémica son las de inversion. Los inver-
sores aportan dinero al proyecto, a cambio de una participacion accionaria o del rendimien-
to futuro de la iniciativa.

Es propio de personas u organizaciones que van a desarrollar algun tipo de emprendimien-
to, o prototipo de producto especial y requieren un financiamiento para su desarrollo. Los
inversores participan del riesgo del desarrollo esperando una retribucion de los beneficios
si el proyecto tiene éxito.

Bonos Sociales

Por dltimo vamos a dar una mirada a formas de financiamiento basadas en el mercado de
capitales.

En los mercados de valores este tipo de iniciativas no estan muy extendidas y dependen
del desarrollo de estos mercados segun la economia de cada pais. A pesar de no estar dis-
ponible en todos los contextos, vamos a mencionarlos para tenerlos en el radar y para que
sepamos en queé consisten.

Los bonos sociales son instrumentos de deuda emitidos por entidades publicas o priva-
das con el proposito de financiar proyectos y programas que generen un impacto social o
medioambiental positivo.

Es un bono que, como una empresa cualquiera, se emite para financiar sus actividades. No
obstante el bono social lo que pretende es financiar proyectos y programas donde el rendi-
miento n o es necesariamente financiero, sino el impacto social o medioambiental positivo
que el financiamiento por medio de estos bonos genera.

A diferencia de los bonos tradicionales que se emiten con el objetivo de obtener financia-
miento y se adquieren con el objetivo de obtener beneficio financiero, los bonos sociales
tienen como objetivo el desarrollo sostenible y medioambiental.

De esta forma muchos gobiernos compran estos bonos gobiernos para impulsar proyectos
medioambientales o para desarrollar proyectos con fines sociales.
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Para las empresas o para quien compra el bono social también hay un incentivo en materia
de diversificacion de su cartera. Si se trata de una empresa, 0 una persona o un grupo de
inversionistas, los bonos sociales pueden ser atractivos porque le ofrecen al inversionista
la oportunidad de diversificar su cartera y elevar su reputacion. Asi, al agregar bonos so-
ciales a la cartera, los inversionistas pueden equilibrar su exposicién a diferentes clases de
activos y sectores, lo que ademas puede ayudarlos también a reducir el riesgo general de la
cartera y mejorar su perfil posicional desde el punto de vista de prestigio.

Los inversionistas que compran los bonos sociales pueden sentirse satisfechos de
saber que su inversion esta contribuyendo a proyectos y programas con un impacto
social o medioambiental positivo.

Estos bonos canalizan los fondos hacia iniciativas que abordan desafios sociales como la
pobreza, la vivienda asequible, la educacion, la salud o la sostenibilidad ambiental. Para
quien compra el bono la retribucion es el impacto que ese bono ha generado en una activi-
dad con fines sociales y es una forma de cumplir la meta o cuota corporativa de la respon-
sabilidad social de la empresa.

Al invertir en bonos sociales las empresas demuestran su compromiso con el desarrollo
sostenible y el bienestar de las sociedades, lo que puede mejorar su reputacion y atractivo
para los clientes, empleados y otras partes interesadas.

Como se entendera hay unas condiciones minimas para que exista un mercado de bonos
sociales. Por supuesto, se necesita un sector privado fuerte y diversificado, ademas de un
mercado de valores de tamaiio activo y bastante democratizado. Es necesario un sector em-
presarial con extendida tradicion de responsabilidad social y una administracion publica
alineada con las iniciativas modernas de financiamiento social. De lado de la oferta se ne-
cesitan, por supuesto, deben concurrir organizaciones responsables que respondan y sean
transparentes, en otras palabras, que aquellas organizaciones que emitan los bonos tengan
la suficiente transparencia y competitividad en la produccion de utilidad social, como para
los inversionistas inviertan en ellas.

En resumen, los bonos sociales serian una modalidad avanzada de financiamiento para
las organizaciones del tercer sector pero que dependen del tamano y diversificacion de los
mercados de capitales en cada geografia, de la tradicion filantropica de la sociedad, de la
madurez de gestion y transparencia de las organizaciones sociales y del compromiso de los
gobiernos y las empresas con el desarrollo sostenible.
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La creacion de un area
de Captacion de Fondos
Privados

En este sexto y ultimo capitulo vamos a ver cuales son los requisitos y las tareas que debe
desarrollar una organizacion para crear su propia area de captacion de fondos privados.

Los puntos clave de la creacion de una
unidad responsable de captacion de fondos
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» Medir el nivel de riesgo de la organizacion: lo primero que debemos hacer es medir
cual es el nivel de riesgo de la organizacion, es decir, qué tanto depende la organizaciéon
de uno o dos fuentes de ingreso y tratar de establecer entonces cual deberia ser la meta
para reducir ese riesgo.

» Evitar iniciar en condiciones de urgencia. Es indispensable que la organizacion esté en
una condicion financiera que le permita invertir en nuevas iniciativas de diversifica-
cion de financiamiento y que al menos en un horizonte de tres anos no prevea que ese
riesgo de lugar a una crisis de continuidad de la operacion. Si la organizacion esta en
urgencia financiera, debe buscar otras estrategias antes de crear un area de captacion
de fondos.

» Inversion en recursos humanos y comunicacionales. Hay que invertir en recursos hu-
manos capacitados en areas y técnicas de comunicacion modernas tanto en linea como
presenciales. Estas inversiones requieren tiempo de maduraciéon y monitoreo constan-
te, para aprender de aquello que no funciona y tratar de acortar los tiempos del retorno
de la inversion realizada.

» Respaldo de los directores de la organizacion. Es esencial el respaldo de los directores
para la viabilidad del proyecto. Si los directores de la organizacion no son los primeros
comprometidos con el desarrollo de esta area de captacion de fondos, pues entonces
sencillamente el proyecto sera inviable.

» Planificacion a largo plazo con metas claras. Hay que hacer un plan a un plazo minimo
de tres anos y establecer una programacion de asignacion de recursos, responsabilida-
des, metas transitorias, medios de verificacion y alcance de las metas finales.

» Designacion de un responsable del area a tiempo completo o parcial. Hay que designar
a una persona de la organizacion para que sea responsable del area, donde seria ideal
que fuera a tiempo completo, pero si ello no es posible, al menos medio tiempo debe
ser dedicado a esas funciones. El perfil de este responsable debe ser el de un lider mo-
tivacional y con dotes de comunicador. Estaria llamado a ser el nuevo vendedor de la
organizacion.
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. Quién hace qué dentro de cada una de las areas?

El desarrollo del plan supone la realizacion de actividades de comunicacion, administrati-
vas y de ejecucion de los proyectos.

Lo primero que hay que hacer es un listado de las necesidades que deben satisfacerse para
que cada area contribuya con el plan de captacion de fondos, es decir, cuales son las cosas que
la organizacion necesita para llevar adelante las acciones del plan de captacion de fondos.

Lo anterior dependera de las técnicas que se vayan a desarrollar segun el resultado del
analisis sobre las fortalezas, las debilidades, oportunidades y amenazas que tiene la orga-
nizacion frente a cada una de las técnicas.

En segundo lugar, hay que buscar quién (o quienes) dentro de la organizacion satisface
esas demandas en cada una de las areas. Quienes son los encargados por departamento de
traducir en clave de captacion de fondos las actividades programaticas, administrativas y
comunicacionales.

Algunas de esas actividades pueden ser tercerizadas pero otras (probablemente las que se
evalien como criticas) tienen que desarrollarse con los miembros de la propia organizacion

En tercer lugar hay que asignar las tareas necesarias en cada area para satisfacer las nece-
sidades del plan segun la programacion que establezca y, por ultimo hace falta una coordi-
nacion, un director de orquesta, que sea el que coordine las tres areas (comunicacién, admi-
nistracion y proyectos) en cada una de las actividades y etapas que supone el desarrollo de
las técnicas que se han escogido.

Perfil del lider de la unidad de Fundraising
y los compromisos de la organizacion

El coordinador del area de fundraising debe ser un gran motivador para la organizacion. Se
van a producir cambios para los cuales la organizacion debe estar preparada y dispuesta a
vencer las resistencias internas que de seguro van a aparecer.

Este gran cambio necesita lideres y dentro de las organizaciones se necesita que alguien
encabece ese cambio. El lider del cambio no necesariamente tiene que ser el director gene-
ral de la organizacion, pero si no lo es, debe haber una comunion, una sociedad estrecha de
confianza y alineacion de intereses entre ambos.
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Si es el director general, quizas esos roles de complementariedad entre el lider de la orga-
nizacion y el director del area de fundraising se funden en una misma persona. Que sea el
lider de la organizacion también prueba que tiene el liderazgo y la autoridad dentro de la
organizacion para producir los cambios.

Pero es posible, si la organizacion es grande y desarrolla procesos complejos, que el director
no pueda ser el lider de la unidad de Fundraising. En todo caso hace falta un lider, y ese lider
hay que preguntarse si esta dentro de la organizacion, si alguien dentro de la organizacion va
a asumir esa responsabilidad o si debe contratarse a alguien para llevar a cabo esa funcion.

La organizacion tiene que decir qué se contrata y qué hace para apoyar o capacitar a su lider
de transformacion financiera. Debe decidir si, por ejemplo, contrata un asesor que acompa-
ne el proceso que asume la direccion o director de la transformacion financiera, si terceriza
los servicios de comunicacion o incluso si parte de los procesos nuevos de gestion adminis-
trativa que requiere el establecimiento de la nueva técnica también se terceriza.

Estas decisiones de tercerizacion puede que sean transitorias, lo ideal es que la organiza-
cion tenga el control de sus propias finanzas y de sus procesos administrativos, asi como
en el area programatica.

Suponiendo que el cargo se creara y se reclutara una persona para desempenarlo, las pre-
guntas serian: (Cuales son las cualidades de liderazgo y de autoéritas que esa persona ten-
dria? ;Cuales son las habilidades y conocimientos que tiene sobre la organizacion y sus
proyectos para transformarlos en programas de captacion de fondos?

Adicionalmente, esa persona debe tener conocimientos importantes en el area de finanzas,
de formulaciéon de proyectos, y también debe tener una importante habilidad comunica-
cional para persuadir y lograr todas las alianzas y todos los mecanismos de cooperacion
necesarios para lograr el objetivo de la organizacion.

Pero no solo se necesita de un lider para administrar la transformacion, hace falta que la
organizacion se comprometa como colectivo frente al reto de la diversificacion de fondos.
Asi, la organizacion se compromete por entero con el objetivo de diversificacion de fondos
porque de ello depende su sostenibilidad y por eso participan todas las areas en el plan.

Hay que identificar también posibles alianzas con otras organizaciones para compartir gas-
tos de nuevos perfiles. Por ejemplo, tres organizaciones o varias de ellas podrian organizar-
se para contratar asesores comunicacionales para sus campanas de difusion y captacion
de nuevos socios. La generacion de alianzas puede reducir los costos y las organizaciones
pueden complementar sus actividades entendiendo que no necesariamente estas areas tie-
nen que ser competitivas entre las organizaciones.
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Las alianzas con empresas con fines de lucro también pueden ayudar a desarrollar las areas
de diversificacion de fondos. Muchas empresas tienen los perfiles profesionales que las or-
ganizaciones sin fines de lucro necesitan, pero que no tienen, de forma tal que las organiza-
ciones pueden promover alianzas con empresas para que a traveés de actividades pro-bono
muchos de estos profesionales ayuden a desarrollar esta area de fundraising o de captacion
de fondos privados.

Algunas preguntas utiles para hacer el plan de la unidad de captacion de fondos privados

¢Qué tipo de cambio organizacional hay que hacer dentro de la organizacion para ajustarlo a las
necesidades y las actividades que requieren la creacion del area de diversificacion de fondos?
¢Y cudl es la reinterpretacion que deben hacerse de los proyectos de la organizacion para ajus-
tarlos a esta légica de captacion de fondos? ;Quién y como trabajar con equivalencia dadas las
necesidades de claridad y transparencia que requiere la forma de comunicarse con los nuevos
donantes? En otras palabras ;qué cosas hay que reinterpretar de los proyectos? ;Qué cosas hay
que cambiar de los proyectos que tenemos en marcha? De cada cosa que necesita el plan ¢la
tenemos todas dentro de la organizacion?

¢Hay que desarrollarlas? ;Las contratamos o las vamos desarrollando?

En resumen, el proceso de creacion de un area de captacion de fondos privados comienza
con la evaluacion del riesgo financiero de la organizacion. Es crucial no iniciar este proceso
en situaciones de urgencia financiera, sino en un momento de riesgo controlado. Se re-
quiere una inversion significativa en recursos humanos y comunicacionales, y es esencial
contar con el respaldo de los directores de la organizacion.

La planificacion debe ser a largo plazo, con un plan minimo de tres anos, asignando recur-
sos y responsabilidades claras.

Un responsable debe ser designado para liderar el area, idealmente a tiempo completo. Las
actividades deben coordinarse entre las areas de comunicacion, administracion y proyec-
tos para asegurar el éxito del plan.

Por ultimo, sin el compromiso explicito de toda la organizacion no es posible transformar
y crear la unidad de captacion de fondos. Compromiso que debe alimentarse de logros, de
criticas y cambios frente a los errores y de convencimiento de que la sostenibilidad de la
organizacion pasa por su autonomia financiera.
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Anexo |:
Las diferencias entre la filantropia de origen
catolico y la de origen protestante en el siglo XIX

1. Enfoque

La filantropia catdlica tendia a enfocarse mas en la caridad directa, proporcionando ayuda inme-
diata a los pobres y necesitados a través de instituciones como orfanatos, hospitales y refugios.
Este enfoque estaba profundamente arraigado en la doctrina de la caridad como una obra de
misericordia.

La filantropia protestante, especialmente en las tradiciones reformadas y puritanas, a menudo po-
nia un fuerte énfasis en la reforma social. Se buscaba no solo aliviar el sufrimiento inmediato, sino
también cambiar las estructuras sociales para prevenir la pobreza y promover la autosuficiencia.

2. Institucionalizacion

La Iglesia Catdlica contaba con una estructura jerarquica y bien organizada que facilitaba la crea-
cioén de instituciones caritativas formales, como escuelas, hospitales y asilos, administrados por
ordenes religiosas.

La filantropia protestante en ocasiones resulta ser mas descentralizada, con un fuerte énfasis enla
iniciativa individual y comunitaria. La relativa baja intencionalidad al control hizo a las sociedades
de caridad mas independientes y organizaciones benéficas frecuentemente lideradas por laicos.

3. Motivaciones Teoldgicas
La filantropia catélica estaba motivada por la doctrina de las obras de misericordia, donde se
creia que las buenas obras eran esenciales para la salvacion y una expresion directa de la fe.

En la tradicion protestante, la filantropia estaba impulsada por la idea de la vocacion y la ética
del trabajo, donde se consideraba un deber cristiano mejorar el mundo y promover la justicia
social como una manifestacion de la gracia divina.

4. Educacion
La educacidn catodlica se centraba en la creacion de escuelas parroquiales y colegios para inculcar
valores religiosos y morales, asi como para proteger a los nifios catélicos de la influencia protestante.

La educacion protestante, especialmente entre los grupos puritanos y reformados, se enfocaba
en la alfabetizacion y el estudio de la Biblia, promoviendo un sistema de educacién publicay la
creacion de universidades como herramientas para la movilidad social y el progreso moral.

5. Enfoque en la Comunidad

La filantropia catdlica a menudo estaba mas enfocada en ayudar a los miembros de la comuni-
dad catdlica, en parte como una respuesta a la discriminacién y marginacién que enfrentaban los
inmigrantes catdlicos en paises predominantemente protestantes.

La protestante tendia a ser mas amplia en su alcance, buscando transformar la sociedad en su
conjunto y a menudo vinculada con movimientos de reforma social como la abolicion de la es-
clavitud y el movimiento por los derechos de las mujeres.
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Anexo lI:

El Evangelio de la Riqueza.

Primeras justificaciones sobre la responsabilidad
social y la donacidon a causas sociales

El “Evangelio de la Riqueza” es un concepto asociado a Andrew Carnegie, uno de los grandes
industriales y filantropos de finales del siglo XIX en los Estados unidos. Este concepto se popu-
larizé con la publicacion del ensayo “The Gospel of Wealth” en 1889. El Evangelio de la Riqueza
propone varias ideas centrales:

1. Responsabilidad de los Ricos

Carnegie argumentaba que los ricos tenian una responsabilidad moral de utilizar su riqueza para
el beneficio de la sociedad. No debian simplemente acumular fortuna ni legarla a sus herederos,
sino que debian actuar como administradores o guardianes del bienestar publico.

2. Distribucion Estratégica de la Riqueza

En lugar de simplemente dar limosnas o caridad inmediata, Carnegie abogaba por invertir en
instituciones que proporcionaran oportunidades a los menos favorecidos. Esto incluia financiar
bibliotecas, universidades, museos y otras formas de infraestructura educativa y cultural.

3. Riqueza como una Bendicion y una Carga

El ensayo veia la acumulacién de riqueza como una bendicién (ver: Weber. Etica Protestante y el
Espiritu del Capitalismo) que permitia a los individuos realizar grandes obras para el bien publi-
co. Sin embargo, también se veia como una carga que conllevaba la obligacion de administrar
esa riqueza de manera que promoviera el bienestar general.

4. Desigualdad como Necesaria pero Regulada

Carnegie creia que la desigualdad econémica era inevitable en una sociedad capitalista y, hasta
deseable, ya que fomentaba el progreso y la innovacion. Sin embargo, sostenia que los ricos tenian
el deber de redistribuir su riqueza de manera sabia y justa para minimizar los extremos de pobreza.
5. Caridad Inteligente

Carnegie criticaba la simple caridad que daba dinero sin pensar en sus consecuencias a largo
plazo. En su lugar, promovia la idea de una “caridad inteligente”, que se enfocaba en proporcionar
recursos que empoderaran a las personas para ser autosuficientes.

El “Evangelio de la Riqueza” fue muy influyente en la formacion del pensamiento filantropico
moderno, y sus ideas aun contindan en los debates sobre la responsabilidad social empresarial.
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