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0 Movilizacion de Recursos y apoyos

La recaudacion de fondos es la prioridad para muchas fundaciones de Africa, Asia y
América Latina. Incluso las entidades que no necesitan recaudar fondos, fundaciones
de empresas y fideicomisos familiares, por ejemplo, a menudo se interesan en
promover la filantropia y otras fuentes de apoyo para las causas y las comunidades
con las que trabajan. Perciben que, por méas ayuda que puedan ofrecer, no logran
realizar el cambio social fundamental que buscan sin la participacion amplia y
comprometida de varios sectores de la sociedad. Asi, muchas trabajan no so6lo para
obtener financiacién para cubrir sus propios presupuestos anuales, sino también para
establecer y fortalecer la filantropia nacional.

Los objetivos de recaudar fondos estan guiados por la misién y la capacidad de
administrar los recursos. En general, las fundaciones presentadas en este capitulo han
buscado movilizar financiacion para:

= Programas: El costo operativo de los programas aparece en los informes
financieros como donaciones y otros gastos. Algunas fundaciones incluyen una
"cuota de administracion de las donaciones™ para recuperar algunos gastos con la
administracién de sus donaciones

» Gastos operativos: Como otras organizaciones, la fundacion debe poder cubrir sus
costos basicos afio tras afio.

e Fondos patrimoniales u otros proyectos que generen ingresos: A menudo, las
fundaciones estan bien colocadas para administrar y aumentar las inversiones que
generaran un flujo de financiacion continuo

e Otras formas de apoyo a los aliados: Algunas fundaciones buscan aumentar el
apoyo a sus aliados (ONGs y organizaciones comunitarias, por ejemplo) y el
impacto que se obtiene a través del fortalecimiento de las tradiciones filantropicas
y de la promocidn de asociaciones entre estos aliados y las corporaciones, agencias
gubernamentales e individuos. Este apoyo no se refleja ni en el presupuesto ni en
los ingresos de la fundacion

¢, Coémo se movilizan los recursos?

Los recursos que se pueden movilizar dependen de las oportunidades disponibles, del
historial de la fundacion y de la capacidad de recaudar fondos del equipo profesional,
de su consejo y de sus simpatizantes. Inicialmente, muchas fundaciones se edifican
sobre los esfuerzos voluntarios de reunir fondos de sus fundadores y del consejo. Los
voluntarios pueden asumir esta responsabilidad sin que ninguno de los miembros del
equipo profesional perciba cualquier tipo de sueldo para coordinar los esfuerzos. En
esta etapa, un miembro del equipo puede inclusive no tener mucha influencia, ya que
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buena parte de la labor depende del conocimiento, de los vinculos y de la experiencia
del un grupo central comprometido. Sin embargo, a medida que la fundacion crece,
puede empezar a sentir la necesidad de tener un equipo profesional de desarrollo
capaz de mantener los esfuerzos para recaudar fondos, coordinando las actividades y
el seguimiento de aquellos gue estan involucrados y manteniendo una buena
comunicacién con potenciales donantes.

Lo que resalta de la experiencia de estas fundaciones es que a menudo los esfuerzos
exitosos se dirigen para involucrar a donantes y donantes potenciales en una relacion a
largo plazo. Este envolvimiento puede ir mas alla de las necesidades urgentes o
inmediatas, aunque muchos respondan también a ello, para concentrarse en la
construccién de un puente para lograr el entendimiento y el apoyo entre los diferentes
sectores de la sociedad. La fundacion funciona como un catalizador, fomentando
acciones y relaciones en las cuales no siempre tiene que ser el actor principal.

Ademas de formar vinculos fuertes y sostenibles, la fundacion esta en una posicion
privilegiada para alentar una cultura de responsabilidad. De hecho, sus esfuerzos para
recaudar fondos seran muy dificiles si esta institucion o sus asociados no son vistos
como totalmente responsables de hacerse cargo de sus actos. Esta conexion
fundamental es una de las razones por las cuales muchas de las fundaciones analizadas
en este capitulo hacen hincapié en la responsabilidad. Simultaneamente a la capacidad
de la responsabilidad por sus actos, muchas promueven también la transparencia:
funcionar de manera totalmente visible y accesible a sus asociados y al pablico.

Una serie de elementos de esfuerzos de movilizacién de recursos que se han
mostrado exitosos aparecen varias veces en este capitulo. Vale la pena reiterarlos
resumidamente.

Una mision y objetivos claros que se puedan compartir con donantes potenciales

Acceso a las capacidades profesionales para recaudar fondos

Un buen historial y programas excelentes

Reconocimiento y credibilidad nacional

Recursos a partir de los cuales se puedan generar otros

¢,De donde se pueden movilizar los recursos?

El dinero, el tiempo y otros recursos pueden surgir de lugares probables e
improbables. Un punto de partida l6gico para comenzar es con un grupo natural de
ciudadanos: las personas mas cercanas y con mas probabilidades de entender y
compartir la mision de la fundacion. En un momento dado, una fundacion puede
querer ampliar su alcance a otros grupos de ciudadanos a través de asociaciones con
organizaciones e individuos. Sin embargo, esto toma mucho tiempo y a menudo no
produce resultados inmediatos. Saber qué acciones tienen el poder de generar mayor
apoyo ayuda a seleccionar y adoptar una estrategia que maximice los esfuerzos de
movilizacion de recursos.



185

Las fundaciones seleccionadas en este capitulo han llegado a los siguientes tipos de
donadores potenciales:

» Personas fisicas: amigos de los fundadores, profesionales, individuos prosperos,
personas atendidas por la fundacién y el publico en general

e Empresas: principalmente empresas locales y multinacionales que trabajan en las
areas en las que se prestara ayuda

« Fundaciones internacionales: fundaciones que extienden su apoyo a
organizaciones de otros paises

< Agencias de ayuda externa: estas agencias comunmente brindan apoyo a los
gobiernos del hemisferio sur, pero cada vez mas apoyan las organizaciones no-
gubernamentales que trabajan en las areas estratégicas a las que esperan ayudar.

De ninguna manera ésta es una lista completa y cabe sefialar que las fundaciones
también recaudan fondos de las organizaciones no-gubernamentales internacionales,
agencias de las Naciones Unidas, organizaciones religiosas, acuerdos con sus propios
gobiernos y otras fuentes.

La participacion de estos donadores con una fundacion que otorga donaciones (en
vez de con un proyecto comunitario avicola, por ejemplo) nace de las ventajas que
puede ofrecer un intermediario financiero. Si un donante en potencial todavia no
tiene un proyecto en mente, podréa dirigirse a la fundacion que lo ayudara a encontrar
un buen proyecto. EI donante puede querer apoyar una serie de proyectos en un area
especifica 0 motivar a otros donantes a que ofrezcan la contrapartida de su donacion.
El donante puede estar preocupado con los altibajos de la obtencion de recursos en
una area determinada y quiere suministrar una fuente de ingresos sostenible a largo
plazo. O, tal vez, el donante quiera sencillamente garantizar que sus donaciones se
utilizardn de manera responsable y busque a la fundacion para que monitoree y
evalle el progreso de los grupos que apoya. Todas son ventajas que posiblemente
s6lo las fundaciones tienen condiciones que ofrecer:

» Capacidad de crear puentes entre los donantes, los grupos y personas que los
necesitan mas

« Habilidad para recaudar recursos adicionales a partir de las contribuciones
e Comprensidon del contexto local y la relacion con este contexto
« Gran responsabilidad con relacion a los fondos y programas que administran

« Enfoque sostenible de largo plazo a través de fondos patrimoniales u otra forma de
ingreso.

Mas alla de recursos financieros y materiales, muchas fundaciones también fortalecen
el envolvimiento y la comprension de otros sectores de la sociedad con relacion a las
necesidades e iniciativas de las comunidades con las que trabajan. Este envolvimiento
y compresion representan un fin en si mismo, que puede generar resultados
significativos. Por ejemplo, la Fundacion Abring por los Derechos del Nifio obtiene la
colaboracion de empresas a través del programa Empresa Amiga del Nifio. Este
programa no sélo incentiva a las compafiias para que colaboren en mejorar la calidad
de vida de los nifios de las comunidades en las que operan, sino que también se
asegura que las empresas cumplan con las leyes laborales brasilefias para nifios.
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Muchas fundaciones creen que una cuestion vital es movilizar los recursos de las
propias comunidades atendidas: mano de obra, tierra, materiales, ideas y
conocimiento de las tradiciones y practicas exitosas.

Este capitulo se divide en siete secciones.

Seccion 1
¢Como formular estrategias para movilizar recursos?

Seccién 2
¢Como obtener apoyo para fortalecer la accion y la filantropia local?

Seccion 3
¢ Como crear fondos patrimoniales?

Seccion 4
¢ Como recaudar recursos de fundaciones internacionales?

Seccion 5
¢Como crear un puente financiero hacia el sector privado?

Seccion 6
¢ Clmo trabajar con agencias oficiales de asistencia al desarrollo?

Seccion 7
¢Como generar ingresos devengados?
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Como se formular estrategias para movilizar recursos

¢,Como se desarrollan las estrategias para movilizar recursos?

Las fundaciones de este capitulo comparten el objetivo comin de movilizar recursos
en apoyo de las comunidades y organizaciones de sus propias sociedades. Méas alla de
la actividad para recaudar fondos, consideran que la movilizacidn de recursos es uno
de roles fundamentales que deben desempefiar. La seleccion entre diferentes
estrategias, a menudo, es el resultado de experiencias y consultas realizadas por un
individuo o un grupo comprometido con este objetivo.

Generalmente, las estrategias son suficientemente sencillas y flexibles como para
evolucionar e incorporar nuevos acercamientos con el tiempo. Con frecuencia se
comparten muy abierta y explicitamente. El acuerdo y la participacion de varios
publicos (consejo directivo, personal, asociados y donantes) suelen ser uno de los
componentes de las estrategias exitosas.

Ejemplo 1 Como se obtiene apoyo para fortalecer la accion y la filantropia local
Fundacion para el Desarrollo Comunitario (Mozambique)

Ejemplo 2 Como se crear nuevos activos para las ONGs a través de un enfoque de mercado
Fundacién para la Educacién Superior (Colombia)

Ejemplo 3 Como se crea un puente entre empresas y grupos ambientalistas
Dana Mitra Lingkungan (Indonesia)

¢, Qué se debe evaluar?

El desarrollo de una nocién clara sobre dénde concentrar los esfuerzos depende de la
capacidad de evaluar el ambiente de operacion. De las fundaciones que aqui se
analizan, la mayoria ha comenzado haciéndose las mismas preguntas:

e :Qué recursos se necesitan?

« ;Qué recursos estan ya prometidos a la fundacion ;Cuéanto dinero y tiempo puede
invertir la fundacién en la movilizaciéon de recursos?

e ;Cudles son las tradiciones filantropicas locales (individuales y empresariales)?

» ;Cuales son las tendencias en asistencia internacional (ayuda oficial para el
desarrollo, fundaciones privadas y ONGs)?

= En muchos paises, la recaudacion de fondos es una actividad relativamente nueva.
¢DoOnde la fundacion puede encontrar experiencias y técnicas para recaudar
fondos?

e ;Cbmo afectara el contexto méas amplio, por ejemplo, las leyes y reglamentos
relativas al sector no lucrativo, sus iniciativas?
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¢, Cuales son los puntos fuertes de la Fundacion?

Las fundaciones que se presentan a continuacion han tratado de formular estrategias
gue aprovechan sus ventajas comparativas. Estas fundaciones han formado nichos
para si mismas gue aprovechan sus misiones exclusivas y sus relaciones con personas
y organizaciones. Algunas ventajas de las fundaciones analizadas son:

Relaciones sélidas con comunidades y organizaciones locales

Capacidad de relacionarse con empresas y gobiernos

Objetivo de movilizar recursos de manera mas amplia, o s6lo para si mismas

Acceso a fondos patrimoniales u otras formas de financiacion seguras

Misiones y objetivos convincentes que se pueden compartir ampliamente

Sistemas contables para garantizar que los recursos lleguen a su destino

¢ Cuales son algunas de las estrategias para movilizar recursos?
Las estrategias que se presentan en este capitulo han sido efectivas en el contexto
particular donde surgieron. La lista de ninguna manera es exhaustiva.

» Estimular la colaboracién y la participacién de las empresas como una forma
para mejorar su imagen y ser parte de la solucion a los problemas ambientales
(Dana Mitra Lingkungan - DML)

e Usar la habilidad y la experiencia en administracion financiera de la fundacion
para crear una institucion de crédito que genere utilidades (Fundacion para la
Educacion Superior - FES)

« Establecer alianzas con donantes internacionales para obtener su apoyo en el
fortalecimiento de la sociedad civil y construir tradiciones filantrépicas locales
(Fundacion para el Desarrollo Comunitario - FDC)

e Crear un fondo patrimonial con contribuciones corporativas e individuales (las
tres organizaciones), un mecanismo de conversion de deuda a favor del desarrollo
(FDC) y/o ingresos devengados (FES).
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Resumen

Para recaudar fondos es necesario tener recursos. Es facil subestimar el tiempo, los recursos
y las habilidades que estan relacionadas no s6lo con la recaudacién de fondos sino
también con el mantenimiento de una buena comunicacion y una buena relacion con los
donantes. FDC, por ejemplo, aprendi6é que necesitaba buenas estrategias para reducir sus
costos y aumentar su capacidad de comunicacion.

Tener una base diversificada de recursos puede ayudar a evitar los problemas causados por la
pérdida de una fuente dnica. El dicho advierte no poner todos los huevos en una sola
canasta. Igualmente, una sola fuente de financiacion puede producir un importante
ingreso durante cierto tiempo, pero su pérdida podria paralizar a la fundacion. DML
comenzo a transferir mas esfuerzos para crear un fondo patrimonial y recaudar fondos de
agencias internacionales para el desarrollo cuando su fuente principal de financiacion, la
filantropia corporativa, fue amenazada.

El éxito de los programas de la fundacién estd mas vinculado al modo cémo se movilizar los
recursos que a la cantidad de dinero reunido. Los recursos recaudados por una fundacion
representan un compromiso creciente con la accion por parte de la sociedad. Por lo tanto,
tener un historial consistente, beneficiarios y un buen programa de comunicacién ha sido
esencial para las fundaciones de este capitulo. En el caso de FES, los servicios financieros
que ofrecia a las ONGs aumentaron su capacidad de generar ingresos y al mismo tiempo
ayudaron a sus beneficiarios a administrar y aumentar sus propios recursos.

Las fundaciones relinen recursos para tres objetivos principales: financiar programas,
operaciones y construir fondos patrimoniales. Las fundaciones recaudan fondos para
utilizarlos en pro del impacto que planean causar. Como otorgantes de donaciones,
intentan y prometen obtener estos fondos para financiar una comunidad meta o para
resolver un problema. Para desempefiar efectivamente esta funcion, deben ser capaces de
cubrir sus gastos e invertir en la recaudacion de nuevos recursos. A largo plazo, un fondo
patrimonial asegurara la sustentacion de sus iniciativas.

Como obtener apoyo para fortalecer la accion y la filantropia local
Fundacion para el Desarrollo de la Comunidad (Mozambique)

Formulacion de una estrategia

A principios de los afios 90, Mozambique era el pais més pobre del mundo. Habia
sido devastado por la guerra. Como la infraestructura interna habia sido ampliamente
destruida, gran parte del trabajo de asistencia se llevé a cabo bajo la iniciativa de
organizaciones no-gubernamentales internacionales, como Save the Children. El pais
también tenia un gobierno socialista que estaba considerando avanzar hacia una
economia de mercado.

La Fundacion para el Desarrollo de la Comunidad (FDC) queria facilitar el desarrollo
autosostenible del pais. FDC estaba particularmente preocupada en reconstruir la
capacidad de la sociedad civil, una etapa considerada vital para el progreso social y
econémico. Como Mozambique era muy pobre, FDC sabia que debia recaudar
recursos financieros en el exterior. No obstante, como su objetivo principal era
reconstruir la capacidad local, incluyendo una filantropia sostenible, los fundadores
sintieron que también era crucial reunir fondos locales, desde el principio.
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Los fundadores de FDC decidieron recaudar fondos de donantes extranjeros para
fortalecer la capacidad local del desarrollo y fomentar el crecimiento de la filantropia
local. La fundacion implement6 esta estrategia recaudando sus primeros fondos
operativos y para programas desde las fundaciones estadounidenses, e iniciando un
fondo patrimonial con contribuciones de los mozambiquefios y la participacion de un
proceso de conversién de deuda. El siguiente extracto de una propuesta de 1993 a la
John D. and Catherine T. MacArthur Foundation muestra cémo FDC planeaba
estimular el crecimiento de la filantropia local:

La meta como fundacion mozambiquefia, aungue no desde el punto de vista de monto total de
los recursos, es atraer contribuciones de la poblacion y de las empresas de Mozambique.
Aungue en este momento es el pais mas pobre del mundo, existen grupos y personas con
capital, y todos saben que el fortalecimiento de la economia mozambiquefia depende de la
capacidad que tenga el pais para resolver su gran pobreza. El Ministro de Economia ha
propuesto una exencion fiscal a las contribuciones para la fundacion, lo que sera un incentivo
aln mayor. Sin embargo, tendremos mucho trabajo para lograr y convencer a todos los grupos
relevantes para que participen.!

Implementacion de la estrategia

Los esfuerzos de FDC para sensibilizar a las empresas locales dieron, a lo largo de dos
afios, un retorno de méas de US$100.000 en contribuciones destinadas al fondo
patrimonial. Estas contribuciones fueron un apalancamiento importante en el proceso
de conversién de deuda que gener6 aproximadamente US$3 millones. Ademas de
contribuciones Unicas al fondo patrimonial, FDC recibié mas de US$500.000 de tres
empresas locales para su programa de otorgamiento de donaciones.

Hacia 1998, FDC habia reunido fondos de aproximadamente 15 fundaciones y ONGs
internacionales. Ademas, reuni6 fondos y trabaj6 con agencias de las Naciones
Unidas, del Banco Mundial y cinco agencias bilaterales importantes. Se dio cuenta, a
medida de comenzaba a administrar fondos de una variedad de fuentes, que
necesitaba dedicar mas energia a su programa para recaudar fondos. La capacidad
para comunicarse con los donantes y responderles prontamente y de forma
responsable exigia un equipo profesional competente y buenos sistemas. Carlos
Fumo, director ejecutivo de FDC, expreso:

La recaudacion de fondos es una parte de nuestro programa anual. Tratamos de calcular el
tiempo y los recursos dedicados a recaudar fondos. Es dificil planear a recaudacion de fondos,
que involucra fortalecer y crear relaciones a traves de viajes y de la participacion en conferencias
locales e internacionales, pero es un complemento importante de nuestro programa. Faltara
mucho para que empecemos a negociar con un potencial financiador. Necesitamos una campafia
de comunicacion. Tenemos que vendernos y ser claros sobre nuestros productos, mercados y
estrategia de comercializacion.2

Evaluacién de la estrategia

En 1996, FDC comenz6 a evaluar sus esfuerzos para recaudar fondos. En este
momento, ya tenia cierta experiencia en ello y lo veia tanto desde la perspectiva de
un donante (en su programa de beneficiario de donaciones) como de la un
beneficiario (como recipiente de fondos de otros donadores). Percibi6 que la forma
como se recaudaban los fondos afectaba el resultado de los procesos de desarrollo
gue estaba tratando de implementar. Explica Fumo:



Ejemplo 2

191

Las organizaciones orientadas al desarrollo, basadas en la sociedad civil, son un fenémeno
relativamente nuevo en Mozambique y pocas tienen experiencia en el arte de recaudar
fondos. A menudo, la cultura es sencillamente pedir dinero y no negociar de igual a igual. Al
pedir dinero simplemente, uno no crea una imagen positiva, en cambio enfoca el problema y
espera la benevolencia del donador. El primer paso consiste en ver que uno tiene algo
valioso que ofrecer. Un donante, en esencia, esta comprandonos algo. Lo que le ofrezca,
tiene que satisfacer sus propios fines y atraer financiacion suficiente. En FDC, estamos
comenzando a pensar asi. Cada vez mas negociamos con los donantes que esperan que
nuestros servicios sean de alta calidad, por ejemplo, canalizadores de recursos eficaces,
movilizadores de la sociedad civil y defensores del desarrollo social y econdmico. Asi es
COMO queremos presentarnos.3

El personal de FDC descubrié que podia ser una tarea dificil administrar
efectivamente una operacion de recaudar fondos con un grupo de donadores
internacionales que normalmente estéa distante. Para consolidar esfuerzos y poder
responder mejor a las necesidades de sus donadores, FDC comenz0 a preguntarse
como podria obtener mas de menos fuentes para apoyar propuestas que se destinen a
efectuar los cambios sociales y econdmicos gue son sus objetivos, en vez de
proyectos individuales (una donacidn aislada, por ejemplo, que puede no encajarse
dentro de la agenda méas amplia de la fundacion). Explica Fumo:

El punto central de nuestra nueva estrategia es establecer asociaciones con donantes para
nuestra agenda de canalizacion de recursos, en lugar de reunir donaciones de menor monto
para cada proyecto. Nuestra ventaja es que somos una fundacion mozambiquefia que apoya
a organizaciones de este pais a largo plazo. Nuestro éxito puede apalancar recursos
adicionales (tanto en la comunidad como en otras instancias).4

Como financiar a la sociedad civil a través de un enfoque de mercado
Fundacién para la Educacién Superior (Colombia)

Formulacién de la estrategia

La Fundacion para la Educacion Superior (FES) se establecié originalmente para
generar apoyo para la Universidad del Valle de Cali, Colombia, pero a mediados de
los 70 habia empezado a apoyar procesos de desarrollo social en las areas de salud y
educacion, de manera mas amplia. Debido a sus raices en la educacion superior, tenia
buen acceso al conocimiento y a las técnicas especializadas. También tenia un
historial en la administracion de recursos financieros.

Con la participacion activa de banqueros y empresarios en el consejo directivo y un
personal con conocimientos solidos de administracidn financiera, a principios de los
70, FES comenzd a pensar en una nueva estrategia basada en la generacién de
utilidades. Queria volverse mas autosuficiente. Muchos de los curadores estaban
entusiasmados con la adopcion de un enfoque empresarial al servicio del desarrollo
econdémico y social. Esta discusion surgié de un programa de Maestria en
Administracion de Empresas de la Universidad del Valle, basado en la filosofia de la
administracion organizacional del Profesor Peter F Drucker. Varios de los consejeros
habian adoptado la idea, discutida en el curso, de que el éxito empresarial y la
responsabilidad social pueden caminar juntas.
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Los miembros del consejo sentian que los activos de FES y los fondos de financiacion
gue estaba administrando e invirtiendo podrian apalancar fondos adicionales. FES
invertia (con la aprobacion de sus donantes, principalmente fundaciones
norteamericanas) los fondos para donaciones que no necesitaban otorgarse
inmediatamente en préstamos seguros con tasas del mercado. Los intereses eran
divididos en 75% para el beneficiario y 25% para FES, y con esta parte creaba un
pequefio fondo. Aprovechando esta experiencia, FES decidié abrir una empresa
financiera que generaria y aumentaria la financiacion para la sociedad civil.

Ejecucion de la estrategia

En 1975, FES recibid la autorizacion de la Superintendencia de Bancos de Colombia
para operar como “empresa financiera comercial”, dandole el derecho de buscar
recursos monetarios en el mercado de capital y hacer préstamos. Los dep6sitos y los
préstamos en estas operaciones estaban vinculados con la acumulacién de capital v,
como tales, aumentaron la capacidad de ingresos de FES. La experiencia financiera
profesional de FES comenzd a evolucionar con rapidez. Pronto establecié un comité
financiero y una nueva Division de Finanzas (que posteriormente fue la
Vicepresidencia de Finanzas).

FES recibia depositos principalmente de otras ONGs. Esto les facilitaba la interaccion
con FES y, més tarde, llevd a la creacion de una red importante de ONGs bajo su
liderazgo. FES mantuvo sus programas de otorgamiento de donaciones, pero la
incorporacion de los servicios financieros le permitié generar fondos y reforzar a sus
ONGs aliadas desde varias frentes.

Al final de los afios 70, el equipo profesional y el consejo discutieron si deberian
reinvertir los ingresos del fondo patrimonial para poder financiar mas programas en
el futuro o si deberian usar el incremento del ingreso para elevar las financiaciones
concedidas. Resolvieron este dilema creando junto a las ONGs asociadas los fondos
patrimoniales permanentes que FES administra. La estrategia fue crear fondos
patrimoniales con recursos donados para un objetivo especifico, a los cuales FES
agregaria una contrapartida del 50% y sobre los cuales garantizaba ingresos
equivalentes a las tasas de mercado para los depésitos a plazo fijo, més el 1%. Estos
fondos patrimoniales pertenecerian a FES, y los administraria a favor de un ONG
que recibiria un ingreso anual a partir de las utilidades generadas. De esta manera,
FES lograria al mismo tiempo aumentar sus fondos patrimoniales y el apoyo a las
ONGs asociadas.

Evaluacion de la estrategia

Entre 1982 y 1987, el sector bancario comercial de Colombia atraves6 por un periodo
de crisis durante el cual varios bancos fueron puestos bajo el control del gobierno
central. La crisis reforzo la confianza del publico en instituciones como FES, que
habia permanecido inmaculada, consecuentemente, los depdsitos continuaron
creciendo. El valor de los fondos patrimoniales permanentes pasé de US$2 millones
en 1980 a US$11 millones en 1990 y sus depdésitos financieros remontaron de US$27
millones en 1980 a US$88,2 millones en 1990.5
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La creacion de fondos de contrapartida permanentes durante este periodo dispard el
rapido crecimiento del fondo patrimonial de FES y aumentd su capacidad financiera.
Las ONGs abrazaron el concepto, que resulté en un fondo de dotacién institucional
administrado por FES que redituaba anualmente un ingreso irrestricto para sus
programas. Hacia 1995, FES administré mas de US$20 millones de ddlares en mas
de 389 fondos de dotacion permanentes, que representaban el 53% del total neto de
su patrimonio.

FES es ahora el nucleo de un grupo de compafiias que suministran servicios
financieros. Su oficina central es la mayor empresa financiera comercial de Colombia.
La Fundacion lleva a cabo todo tipo de operaciones como institucion de crédito:
recibe ahorros publicos a través de depésitos a plazo fijo y cuentas de ahorros,
negocia valores, emite aceptaciones bancarias y bonos y tiene su propia tarjeta de
crédito en asociacion con Visa.

El éxito de la estrategia de FES puede acreditarse a un presidente emprendedor y al
equipo profesional que ha sido capaz de aprovechar las oportunidades de negocios
cuando surgieron, y a un ambiente legal propicio en el que se pudo registrar como
compafiia financiera. Como empresa de servicios financieros, FES ha demostrado ser
exitosa y rentable. Como ONG, también ha desarrollado una sélida credibilidad; sin
embargo, el personal de FES ve que estos dos lados como una potencial fuente de
tensidn. Para asegurar el equilibrio entre los objetivos lucrativos y no lucrativos, FES
continda haciendo hincapié en el liderazgo, el dialogo, el consenso y los procesos de
autoevaluacion, especialmente los inspirados por el teérico Drucker.

En 1999, el gobierno de Colombia amenazaba con nacionalizar los depésitos
financieros de FES. La jugada fue totalmente inesperada y la situacién todavia no se
habia resuelto hasta el momento en que se escribid este caso.

Construyendo un puente entre empresas y grupos ambientalistas
Dana Mitra Lingkungan (Indonesia)

Formulacion de una Estrategia

Dana Mitra Lingkungan (DML, que significa "Fondo de los Amigos del Medio
Ambiente") se cred en 1983 para que sea una mediadora entre las comunidades
empresariales y las ONGs de Indonesia. DML cumple este papel otorgando
donaciones a actividades de las ONGs relacionadas con el medio ambiente mediante
fondos acumulados a través de contribuciones de la comunidad empresarial.6

Hacia 1983, una creciente conciencia sobre los problemas ambientales del pais y la
percepcion de que las empresas estaban en el centro de estos problemas habian
polarizado las relaciones entre las organizaciones ambientalistas y el sector
empresarial. En aquel entonces, algunas empresas indonesias estaban dispuestas a
mejorar su imagen publica usando parte de sus utilidades para financiar la
preservacion ambiental. Querian ser vistas como parte de la solucién y pensaron que
DML podria ser el puente que uniera las empresas y las organizaciones ecologistas.
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Los fundadores de DML y el primer consejo eran, principalmente, empresarios muy
respetados con buen acceso a sus pares de otras companiias. Por esto y por la
necesidad de crear un eslabon entre las empresas y los grupos ambientalistas,
adoptaron una estrategia para movilizar fondos de las empresas con el propoésito de
ayudar a preservar el medio ambiente. DML canaliza estos fondos para apoyar a las
ONGs v a las actividades relacionadas con la preservacién ambiental, incluyendo
investigaciones académicas. La organizacion es Unica en el contexto indonesio, ya
que es una fundacion local que retne fondos en el plan nacional. A traves
contribuciones regulares, las empresas se convirtieron en aliadas. Poco después,
DML recibi6 el aval de sus miembros para establecer un fondo patrimonial. Su
segunda estrategia para construir una base de recursos.

Ejecucidn de la estrategia

Un apoyo consistente vino de PT Aqua Golden Mississippi, una empresa
embotelladora de agua fundada en 1973. Como esta empresa queria que sus
productos se identificaran con un medio ambiente limpio, Aqua considerd que seria
benéfico establecer una relacion con DML. Hasta 1997, habia contribuido con mas
de 1,5 mil millones de Rupias indonesias (cerca de US$650.000 por la tasa de
cambio de 1997). EI compromiso publico de Aqua con DML esta expresado en su
pagina de Internet:

Ademés, hemos establecido vinculos estrechos con Yayasan Dana Mitra Lingkungan (Fondo
de los Amigos del Medio Ambiente) para seleccionar y distribuir el excedente de fondos
generados por el programa de cuidados y preservacion ambiental PEDULI AQUA. Hasta el 31
de marzo de 1997, las donaciones acumuladas habian llegado a 1.550.000.000 rupias.”

Maés de 300 corporaciones y personas se asociaron a DML pagando cuotas de
suscripcion anuales por las cuales obtenian el titulo de "Amigo del Medio
Ambiente”. DML solicita tres tipos de apoyo de las empresas:

« Contribuciones para el fondo patrimonial
* Cuotas
« Donaciones para actividades vinculadas a los programas

DML mantiene un consejo Ejecutivo gque, entre otras funciones, ayuda al personal a
desarrollar su cuadro de asociados. En 1996, cuatro de los 18 miembros del consejo
Ejecutivo eran los responsables por la acreditacion de los miembros.

DML formo un fondo patrimonial a partir de las subscripciones de los miembros y
de las contribuciones de compafiias asociadas. Los fundadores colaboraron para el
fondo patrimonial de DML con un poco menos de 2 millones de rupias
(aproximadamente US$1.800 en 1985). Para 1997, este fondo habia aumentado a
mas de 2,1 mil millones de rupias (alrededor de US$900.000). El esfuerzo para
construir el fondo patrimonial incorporé una nueva forma para que las empresas
puedan colaborar en las causas ambientales a través de DML. La fundacion continué
recaudando contribuciones de las empresas para sus programas y costos operativos.
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Evaluacion de la estrategia

Hacia fines de los afios 90, DML habia demostrado que era capaz de actuar como
puente para la financiacion corporativa y el medio ambiente. Sin embargo, no estaba
totalmente preparada para los eventos tumultuosos que iban a suceder. La crisis
econdmica de Asia de 1997 desestabiliz6 la economia de Indonesia y se redujeron
significativamente las contribuciones de las empresas a DML.

Afortunadamente, antes de la crisis, DML habia comenzado a recaudar fondos para
un fondo patrimonial y a considerar nuevas formas de suplir su estrategia centrada
en las empresas. El director ejecutivo de DML de entonces habia considerado que
los niveles de las contribuciones no reflejaban el crecimiento en riqueza y en
influencia del sector empresarial y comenz6 a buscar fuentes de financiacion
adicionales. El creia que los ejecutivos de las empresas se habian vuelto mas
pragmaticos respecto de la forma en que abordaban la filantropia, aunque tuvieran
mas dinero para contribuir a mediados de los 90 (antes de la crisis econémica) que
a mediados de los 80.

Aungue su fondo patrimonial haya sido capaz de mantenerla con niveles reducidos
tras la crisis financiera, DML comenz6 a acercarse a organizaciones donadoras
internacionales, una opcién que ya habia explorado antes. En 1998, DML negocié
ayuda de la Asociacion Ambiental de los Estados Unidos y Asia, la Organizacion de las
Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial y la Fundacion Toyota.

El consejo también se dio cuenta que DML no estaba reuniendo el nivel de
contribuciones que podia obtener del sector corporativo. Para mejorar el
acercamiento de DML a los sectores empresariales, el consejo contrat6é a un nuevo
director ejecutivo con amplia experiencia en relaciones publicas y comerciales.
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Creacion de fondos patrimoniales

Esta seccion examina los ejemplos de varias fundaciones que han creado fondos
patrimoniales aprovechando las oportunidades existentes dentro de sus contextos
nacionales.

Ejemplo 1 Filantropia Local y conversion de la deuda por el desarrollo
Fundacion para el Desarrollo Comunitario (Mozambique)

Ejemplo 2 La Campaiia por el Capital
Fundacion Comunitaria de Puerto Rico

Ejemplo 3 Conversion de la deuda a favor de la naturaleza
Fundacion para el Medio Ambiente Filipino

¢ Qué es un fondo patrimonial?

Los fondos patrimoniales son activos permanentes (dinero, valores, propiedades) que se
invierten para generar ingresos. Los fondos fiduciarios, fideicomisos memoriales,
patrimonios y base de capital o de activos son otros términos utilizados para referirse a
los fondos patrimoniales. Dependiendo del contexto cultural y legal, uno o mas de estos
términos pueden ser de uso comun.

Un fondo patrimonial se puede crear por la contribucion de un Gnico donante o por las
contribuciones de varios donantes.

Algunos tipos comunes de fondos que pueden componer una parte o el todo del fondo
patrimonial son:

e Fondos no restringidos - El capital de estos fondos o los intereses generados pueden
utilizarse bajo el criterio del consejo de la fundacion para ayudarla a cumplir con su
mision altruista.

» Fondos restringidos - Estos fondos deben utilizarse para una finalidad especifica o
destinarse a un determinado beneficiario a criterio de la fundacién. Un ejemplo son
los "fondos familiares” de la Fundacién Comunitaria de Puerto Rico (PRCF). Algunos
de los términos usados en los fondos restringidos son:

1. Recomendados o designados por el donante - El contribuyente original del fondo
restringido orienta hasta cierto punto los procedimientos relativos a sus gastos.

2. Area de interés - El fondo se concentra en algln aspecto de la mision de la
fundacion.

Ocasionalmente, un donante crea un fondo que no se destina a ser permanente 0 una
determinada organizacion decide que va a gastar todo su fondo patrimonial dentro de un
plazo especifico. Como es muy dificil obtener donaciones y reponerlos, esta practica no
es muy comun.
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¢,Como se recaudan los fondos patrimoniales?

Algunas fundaciones donadoras se han creado a través de contribuciones hechas por
una sola corporacién, agencia gubernamental, agencia oficial de asistencia al
desarrollo, persona fisica, familia u otra fundacion. El objetivo de esta contribucién
con frecuencia es establecer una fuente sostenible de recursos para una causa o
comunidad especifica. Como todavia no existe formalmente, la fundacion, no
desempefia ningun papel en la recaudacidn de estos fondos iniciales. Su funcion es
invertir los fondos con sensatez y, en algunos casos, obtener financiacidn adicional.

El fondo patrimonial de la Fundacién para el Medio Ambiente Filipino (FPE) surgio
de una contribucién y de un acuerdo de conversion de deuda en pro del ambiente
establecido con la Agencia Norteamericana para el Desarrollo Internacional (USAID).

Las fundaciones pueden ser creadas por personas u organizaciones con la misién de
crear un fondo patrimonial reuniendo fondos de varias fuentes. La mision de crear un
fondo patrimonial camina lado a lado con los esfuerzos de la fundacion de movilizar
recursos para el trabajo de otras organizaciones.

La Fundacion para el Desarrollo Comunitario (FDC) de Mozambique recaudé un
fondo patrimonial gracias a las contribuciones de empresas e individuos locales que,
en parte, le permitieron recibir recursos de un programa de conversion de deuda en
pro del desarrollo.

Una forma comun de construir un fondo patrimonial es solicitando contribuciones
de miembros de la comunidad a la cual la fundacion pretende servir. La Fundacion
puede ser un vehiculo de transformacién social a largo plazo y un mecanismo para
distribuir, monitorear y evaluar las contribuciones. Las fundaciones comunitarias,
como la PRCF, que se comenta en este capitulo (un tipo de fundacion que atiende
los intereses de una comunidad definida y que administra los fondos designados por
el donante), usan este acercamiento y han tenido un éxito considerable en Estados
Unidos y Canada.

El fondo patrimonial de PRCF comenz6 con una donacion reto de un grupo de
fundaciones norteamericanas (encabezadas por la Fundacion Ford principalmente) y
las contribuciones de varias empresas.

¢ Por qué crear un fondo patrimonial?

Muchas organizaciones sin fines de lucro son atraidas por la idea de los fondos
patrimoniales porgue ofrecen sustentacion financiera y una mayor autonomia. Las
contribuciones para fondos patrimoniales, sin embargo, deben competir con otras
necesidades inmediatas. Al recaudar contribuciones, la fundacion debe justificar la
razon por la que necesita una fuente de ingresos permanente para poder tener un
impacto sobre los problemas que busca atender. La propiedad de un fondo patrimonial
le da a una organizacion un grado de independencia de las tendencias de la
financiacion que estan fuera de su control, y aumenta su poder de planificacion a
largo plazo, ya que tendra mas seguridad sobre su capacidad de financiar sus
iniciativas.
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Los criticos de los fondos patrimoniales sefialan dos problemas significativos
relacionados con organizaciones con fondos patrimoniales. Primero, un fondo
patrimonial puede proteger a una organizacion de las fuerzas competitivas y reducir
la presion que tiene de responder a sus miembros. Segundo, si una fundacion existe
para eliminar un problema en particular, ¢por qué reservar los recursos
indefinidamente?

Las Fundaciones, por su naturaleza, con frecuencia se crean precisamente para
movilizar recursos para el beneficio general de la comunidad a la que atienden. Su
administracién de fondos patrimoniales es mucho mas que una estrategia de
financiacién; es la creacion de este recurso lo que les permite movilizar efectivamente
el desarrollo de nuevas fuentes de financiacion y trabajar con una variedad de
organizaciones dentro de su area de accion para atender problemas de financiacion de
todo un sector. De esta forma, ninguna de las dos principales criticas a los fondos
patrimoniales se aplica en el caso de las fundaciones. El fondo patrimonial se torna una
base eficaz de activos financieros que pueden ser invertidos en incrementar la
capacidad para recaudar y administrar fondos de las organizaciones de la sociedad civil.
La fundacidn sirve para promover innovacion, orgullo, competencia sana y colaboracion
dentro de la comunidad a la que atiende. Aln cuando esta comunidad se vuelva mas
fuerte, seguiré beneficidndose de tener una institucion que desempefie este papel.

Algunas justificaciones comunes sobre los fondos patrimoniales son:

« Sostenibilidad - Las fundaciones buscan efectuar cambios positivos fundamentales
en sus comunidades y atender las necesidades que varian a medida que estas
comunidades crecen. Estos objetivos requieren que la fundacion planee y actule a
largo plazo.

» Propiedad local de los recursos - Un fondo patrimonial puede ser un medio de
mantener y administrar recursos colectivos para un grupo o comunidad. La
posesion de estos recursos, le permite al grupo o a la comunidad que definan sus
propias prioridades.

« Impulso - Invirtiendo en soluciones sociales, econdmicas 0 ambientales, la
fundacion estard en una posicion privilegiada para atraer fondos adicionales y
tener un mayor impacto.

La justificacion para la existencia de un fondo patrimonial con frecuencia se presenta
por escrito en las descripciones de caso que forman parte de los esfuerzos para
recaudar recursos. Puede utilizarse y adaptarse en los materiales de comunicacion,
cartas, reuniones y presentaciones.
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Resumen

Invertir tiempo y energia en consultas puede generar apoyo para la iniciativa de
recaudacion de fondos patrimoniales. Es mas probable que las personas donen para
algo en lo que tengan un interés. Tanto FDC como PRCF tenian como uno de sus
objetivos promover la filantropia local a largo plazo y vieron el proceso de consulta
como elemento crucial para el éxito de sus esfuerzos. El proceso de consultas
también puede exigir un compromiso significativo. En el caso de la FPE, los lideres
del sector sin fines de lucro de Filipinas presionaron para tener una mayor
responsabilidad y representacion por parte de la sociedad civil local.

Obtener apoyo financiero para la propia operacion de recaudacion de fondos puede ser un
elemento crucial para su éxito final. En los tres ejemplos, el apoyo financiero permitio a
los fundadores llevar a cabo un esfuerzo estratégico para recaudar un fondo
patrimonial. Este apoyo financiero también represent6 un importante impulso para
obtener financiacion adicional. La PRCF y FDC recibieron este apoyo de otras
fundaciones. La iniciativa de FPE se financidé por un programa del gobierno.

Para consolidar la credibilidad y la comprension de la iniciativa, la fundacién debe
establecer un historial como donante. En Mozambique y Puerto Rico, donde
précticamente no habia otras fundaciones donantes, FDC y PRCF son pioneras en este
campo. Han tenido éxito en reunir contribuciones para el fondo patrimonial pero creen
gue deben demostrar lo que pueden hacer y en que pueden tener éxito, para convencer
a nuevos donantes para que contribuyan. Estas dos fundaciones se han concentrado en
conseguir la financiacion para sus programas que las ayudaran a tener este impacto.

Buenos planos y estrategias de inversion para el fondo patrimonial pueden convencer a
potenciales donantes para que contribuyan, pero una asesoria especializada en
inversiones puede costar muy caro. Las tres fundaciones buscaron atraer para su
consejo personas que pudieran brindar este conocimiento para la fundacion. Estos
miembros del consejo ayudaron a desarrollar una estrategia para las inversiones. En
el caso de FPE, la estrategia incluye tener en el equipo un gerente de inversiones, a
cargo de invertir una parte del fondo patrimonial y que debe competir con compafiias
externas que invierten otras partes del fondo.

Algunas fundaciones desarrollan fondos restringidos como un servicio a los donantes que
estan interesados en una causa en particular. El ofrecer servicios a los donantes,
creando fondos restringidos destinados a las causas y finalidades que les preocupan
estd empezando a probarse en fundaciones comunitarias en muchos paises. PRCF
comenzd recientemente a recaudar estos fondos restringidos. Su programa Fondos
Familiares implementa fondos fiduciarios que apoya areas de interés especificas en
nombre de una familia o individuo.

Una o dos contribuciones significativas para el fondo patrimonial demuestra la
factibilidad de la iniciativa y pueden apalancar més financiaciones. El nivel de los
recursos comprometidos, tanto en término de contribuciones como de la energia y
del tiempo de los fundadores, demuestran la probabilidad de establecer exitosamente
un fondo patrimonial. En el caso de PRCEF, el hecho de tener el apoyo de una
conocida fundacion estadounidense y de una compafiia farmacéutica, estimul6 a
otras fundaciones y empresas para formar parte de una iniciativa tan exitosa.
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Filantropia local y conversion de la deuda en pro del desarrollo
Fundacion para el Desarrollo Comunitario (Mozambigue)

En 1989, un grupo de mozambiquefios comenzo a buscar formas de apoyar el
desarrollo de las organizaciones de la sociedad civil de su pais. Después de haber
hecho consultas positivas con potenciales benefactores y beneficiarios, crearon la
Asociacion para el Desarrollo Comunitario en 1992, para facilitar el establecimiento
de una fundacion. La Asociacién se encargé de identificar una estructura y un modo
de financiacion adecuado. Las leyes de Mozambique exigen que una organizacion que
se registre como fundacién posea un fondo patrimonial. Para poder satisfacer este
requerimiento, contribuyeron con su propio dinero y reunieron fondos adicionales de
personas de su red de contactos.8

Los fundadores incluian a la ex-primera dama de Mozambique, la Sra. Graca Machel,
una ex-ministra de Economia, y lideres expertos del sector sin fines de lucro, la
Universidad Nacional y la Iglesia. Lanzaron una campafia para reunir fondos para
obtener dinero de individuos y corporaciones de Mozambique y, mas tarde,
consiguieron obtener mas ingresos a través de la conversion de la deuda nacional.
Dos aliados desde el principio en los Estados Unidos fueron The Synergos Institute,
que les dio asesoria técnica, y la John D. and Catherine T. MacArthur Foundation,
que les suministrd la financiacion para el desarrollo institucional. En 1994, la base de
financiacién habia sido firmemente implementada y la Asociacién lanzé oficialmente
la Fundacion para el Desarrollo Comunitario (FDC).

Estrategia

Los fundadores de FDC dedicaron cuatro afios preparando el terreno e investigando
estrategias para la recaudacion de su fondo patrimonial. Contactaron la Fundacion
MacArthur en 1990 para obtener apoyo a su iniciativa de crear un proceso abierto de
consulta y discusiones sobre la necesidad y el papel de una fundacion mantenida por
un fondo patrimonial en Mozambique. La Fundacién MacArthur les suministré un
apoyo fundamental al proceso, ofreciendo primero la financiacién para las actividades
de consultoria y, posteriormente, otorgando financiacion bésica para la iniciativa.

FDC creia que los fondos de emergencia (de organizaciones internacionales de ayuda
y agencias bilaterales), a pesar de que eran una importante fuente de financiacién a
corto plazo, comenzarian a secarse conforme se fuera consolidando la paz en el pais.
Los fundadores sintieron que habia la necesidad urgente de comenzar a construir una
fuente de financiacién que fuera de propiedad local y que paulatinamente pudiera
remplazar las fuentes extranjeras para que fueran desapareciendo poco a poco. Se
propuso una meta de US$50 millones.

Su estrategia giraba en torno de tres fuentes potenciales de financiacion:

e Convencer a las empresas y a los ciudadanos mozambiquefios para que invirtieran
en el fondo patrimonial

= Participar de un programa de conversion de deuda en pro del desarrollo

< Obtener el apoyo de fundaciones extranjeras y agencias de ayuda oficiales
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Convenciendo empresas y ciudadanos de Mozambique para invertir en donaciones.

En 1996, la Sra. Machel, en una presentacion hecha en el Taller sobre Filantropia y
Recaudacion Nacional de Fondos en Zimbawe, hizo hincapié en el papel clave de la
"discusion y la planificacién" en la recaudacién de un fondo patrimonial. A través de
este dialogo, los fundadores supieron que los lideres empresariales emergentes en
Mozambique también estaban interesados en encontrar medios para colaborar en el
desarrollo social y econémico de las comunidades.

La Asociacion para el Desarrollo Comunitario [como se llamaba entonces la FDC] comenzé a
reclutar a miembros de la sociedad mozambiquefia para que reunieran recursos particulares y
ayuda interna de Mozambigue. Investigamos los sectores y nos preguntamos quiénes eran los
potenciales aliados para nuestro emprendimiento, los que podrian compartir el suefio de hacer
realidad una fuente sostenible de apoyo para la iniciativa de las comunidades mozambiquefias.

Descubrimos que estos socios eran miembros de nuestra sociedad que no conseguian solidificar su
compromiso social a través de sus actividades habituales. Contribuir para el fondo patrimonial de la
fundacion les dio una forma de participar en el desarrollo social. Las personas que buscaban una
forma de participar en el desarrollo nacional estaban muy interesadas en ayudar a formar dicho
fondo patrimonial.

Las empresas nacionales, especialmente las de los sectores bancario y de seguros, también
veian los beneficios que les podria traer un fondo nacional sostenible para el desarrollo de la
comunidad. Como no atendia a su condicion béasica (generar utilidades) necesitaban un aliado
dentro de la sociedad civil para convertirlo en realidad. Las conexiones tenian que crearse
cuidadosamente y era crucial dejar clara la participacion y el compromiso de todos los potenciales
colaboradores. Al final, a través del didlogo y de una planificacion significativa, fuimos capaces de
establecer esas alianzas y recaudamos el equivalente a, aproximadamente, US$300.000 de
fuentes exclusivamente mozambiquefias.?

Una de las formas como los financiadores consultaron sobre la idea de establecer una
fundacion comunitaria nacional fue a través de un seminario de dos dias en 1990.
Invitaron a dos representantes de cada una de las diez provincias de Mozambique, cinco
embajadores de paises donantes extranjeros, once representantes de agencias de ayuda
bilaterales y multilaterales, y treinta y cinco lideres reconocidos del sector privado, el
gobierno, iglesias y organizaciones no-gubernamentales. La Sra. Machel preparé el
escenario para la discusion:

Nosotros les informamos sobre los origenes de la iniciativa para establecer la Fundacion para el
Desarrollo Comunitario y situamos la posicion dentro del amplio rango de iniciativas de la
sociedad a favor del desarrollo.

Somos un grupo de personas que sentimos la necesidad de participar activamente a fin de que
los ideales que muchos de nosotros compartimos se vuelvan realidad.

Queremos movilizar la determinacion y los recursos hacia una iniciativa de solidaridad nacional
que podria llenar los espacios vacios y generar resultados medibles, aunque nuestro deseo es
caminar con seguridad desde los logros mas pequefios hasta los mas grandes.

Por lo tanto, les pedimos que su participacion en las discusiones transforme su determinacion y
SuS experiencias en conocimiento comdn para todos.

Les pedimos que compartan abiertamente sus convicciones y temores siempre pensando en la
situacion en la que viven las comunidades mas pobres, ya que son, al final de cuentas, la razon
de ser de este seminario.10
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Los fundadores sintieron que la reunién logré dos objetivos principales:

e Abrio el camino para una reunion mas amplia con especialistas y los recursos a
favor de un objetivo comun

< Involucré personalmente y obtuvo mayor apoyo tanto de donantes potenciales
como de los lideres nacionales de la sociedad civil

Los fundadores sintieron que cada vez eran mas capaces de demostrar la necesidad de
una fundacion local mantenida por un fondo patrimonial. Varios de los fundadores se
lanzaron intensivamente a hacer visitas para recaudar fondos en el norte, centro y sur
del pais. Pedian a los lideres empresariales y sociales, a quienes conocian, que
hicieran una contribucion al fondo patrimonial de la Fundacion. Habian aprendido
que las empresas no eran capaces o0 que no estaban preparadas para comprometerse
en contribuciones regulares porque estaban inseguras sobre su propia posicién
debido a los rapidos cambios en el ambiente econémico del pais. Antonio Carvalho
Neves, miembro fundador que fue parte de este impulso por obtener financiacion,
sefialo: "nosotros creiamos que reunir fondos no seria dificil, si éramos capaces de
mostrar un plan coherente que fuera aprobado por las personas ".11

A través de este esfuerzo para reunir fondos, la Fundacién pudo recaudar el
equivalente de US$300.000, aproximadamente, en menos de 1 afio y medio de
visitas. De los més de treinta benefactores, la mayoria eran empresas medianas,
algunas de las cuales fueron creadas antes de la independencia de Mozambique en
1980. Los fundadores se concentraron en obtener las contribuciones iniciales para el
fondo patrimonial a través de contactos personales y debates. Ellos no invirtieron en
material de propaganda ni presentaciones, muy probablemente porque ya tenian un
acceso directo a potenciales contribuyentes y la decision de hacer contribuciones, en
ese entonces, era influenciada principalmente por la confianza creada a través de los
contactos personales.

Participacion en la conversion de la deuda en pro del desarrollo

El gobierno y una coalicién de bancos europeos buscaban un medio para reducir, el
volumen de la deuda de Mozambique desde hacia algunos afios. En principio, los
acreedores habian aceptado, cancelar la deuda, pero exigian a cambio que el gobierno
colocara a disposicion recursos para el desarrollo social y econémico. Desde las
discusiones iniciales, a fines de los afios 80, los fundadores ya veian la posibilidad de
recaudar ingresos para el fondo patrimonial a partir de la conversién de la deuda.
Finalmente, surgio la oportunidad cuando los fundadores obtuvieron financiacién
local y demostraron asi, el sentido de propiedad local y el compromiso con la idea.

Los fundadores tenian acceso a los ministerios gubernamentales, ya que muchos de
ellos habian sido funcionarios de alto nivel del gobierno. EI Ministerio de Hacienda
fue el responsable por la conversién de la deuda. Gracias a estas conexiones, los
fundadores de FDC se reunieron con el Ministro de Hacienda, que estaba convencido
de que el fondo patrimonial de FDC seria un buen destino para los fondos porque
redundaria en beneficios claros y a largo plazo para la sociedad mozambiquefia. El
desempefio un papel fundamental al aconsejar a la fundacién y apoyar su
participacion. Su apoyo fue clave ya que la negociacién y la mecéanica de la
conversién de la deuda estaban fuera del alcance de la FDC.
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Una condicion para que la Fundacion fuera aceptada como beneficiaria de la
financiacion era la de que los fundadores no presionaran al gobierno ni impusieran un
plazo de pagos. Esta accidn podria tener un impacto sobre la propia conversion de la
deuda. El Ministerio se reservé también el derecho de determinar como se harian los
pagos y tuvo la opcidn de pagar en moneda o en otros activos. Como la moneda nacional
todavia no tenia estabilidad y en esa época era dificil ponerle un valor a los bienes raices
y a otros activos no monetarios, esto significd que el valor final de la conversion de la
deuda fuera dificil de estimar.

El papel de los financiadores era demostrar que la fundacion era una respuesta creible y
viable al desarrollo social y econémico. Antonio Carvalho Neves y Graga Machel
visitaron a las agencias acreedoras extranjeras en Europa y lograron convencerlas para
que aceptaran la participacion de la fundacién en la conversion de la deuda. Como
explica Carvalho Neves, "nos interpusimos entre las asignaciones de los donantes
extranjeros y el gobierno de Mozambique y dijimos: ';por qué no darnosla a nosotros?'
Nosotros teniamos la oportunidad histérica y las conexiones, todas las piezas del
puente".22 La fundacién tuvo que justificar el fondo patrimonial con el dinero de la
deuda directamente a los paises acreedores gque estaban involucrados, Noruega, Suecia,
Finlandia, Dinamarca y Holanda, pero la conversion de la deuda en si, fue negociada
directamente por los gobiernos involucrados.

Graga Machel describe como se llevo a cabo la negociacion y hace hincapié en la
importancia de la eleccién del momento adecuado:

No obstante las dificultades, sentiamos que teniamos que empezar nuestro fondo patrimonial con
fondos locales, de ciudadanos locales y obtener el apoyo del gobierno mozambiguefio. Tan solo esto
nos dio la fuerza y la seguridad para negociar con el gobierno sobre el papel que podria tener. En
aquel entonces, descubrimos que Mozambique estaba negociando los términos de su deuda con
varios bancos grandes de Europa. Debido al gran cuidado que habiamos tenido para obtener la
colaboracion y hacer sociedades con el gobierno, supimos que tanto el gobierno como los
bhanqueros europeos estaban buscando un emprendimiento social como el nuestro, en el cual
Mozambique pudiera contribuir como parte de una compensacion de la deuda. El momento era el
mejor y el hecho de que ya habiamos movilizado un apoyo local significativo nos hacia un
beneficiario atractivo de estos fondos sociales. El gobierno pudo concluir sus negociaciones y el
fondo patrimonial que estdbamos recaudando recibié una contribucién multimillonaria (en dolares) de
los fondos publicos. Asi, a través de nuestras amplias asociaciones con la sociedad y el gobierno,
reunimos el fondo patrimonial inicial que necesitdbamos...13

Todos los pagos para la Fundacion se hicieron entre 1992 y 1996. Ademas de efectivo, la
Fundacion recibié algunos de los pagos en bienes raices, algunos de valor histérico o
turistico. Para 1997, el fondo patrimonial de la Fundacién proveniente de la
compensacion de la deuda tenia un valor aproximado de US$3 millones.

Los financiadores contribuyeron para la defensa de la Fundacién como beneficiaria de los
fondos al:

= Asegurar el apoyo del Ministerio de la Hacienda que negociaria y llevaria a cabo el
acuerdo

< Fomentar el apoyo y el entendimiento de los lideres sociales y econémicos locales
sobre la necesidad de la fundacion y su papel potencial

< Reunirse en Europa con algunas de las agencias involucradas para que conocieran
mejor a la Fundacion
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Busqueda del apoyo de fundaciones extranjeras y agencias de asistencia para el desarrollo.
Inicialmente, los financiadores pensaron que podian interesar a las agencias oficiales de
asistencia para el desarrollo para que ofrecieran fondos de contrapartida de los recursos y a
la inversidn local para financiar el fondo patrimonial. Los financiadores se reunieron con
las agencias y fundaciones extranjeras para discutir el acuerdo, pero se dieron cuenta de
gue no era probable que la estrategia tuviera éxito. La mayoria de los benefactores estaban
dispuestos a considerar el apoyo a los programas y propuestas de proyectos de la
Fundacion, pero pocos tenian una politica interna que les permitiera financiar fondos
patrimoniales. Méas alla de la cuestion politica, aln las organizaciones que podian apoyar
fondos de patrimonio no considerarian este apoyo para la Fundacion porque, como
organizacion en proceso de creacion, no tenia un historial. EI problema final era que la
Fundacion todavia no tenia la capacidad de responder a las necesidades de esas agencias,
en términos de propuestas, materiales de apoyo y otras herramientas que mostraran la
capacidad de la fundacién de hacerse cargo de sus actos.

En 1992, los financiadores reevaluaron esta estrategia y decidieron postergar el esfuerzo
de recaudar fondos para el patrimonio junto a las agencias extranjeras hasta que hubieran
construido el historial de la organizacion. En su lugar, se acercaron a fundaciones y
agencias oficiales de asistencia al desarrollo en basqueda de apoyo para el programa, para
ayudar a crear el historial que no tenian y promover el desarrollo institucional que les
permitiera fortalecer su capacidad de reunir y administrar un fondo patrimonial.

Por ejemplo, le solicitaron a la Agencia Norteamericana para el Desarrollo Internacional
(USAID) que financiara un estudio de la factibilidad para crear un fondo patrimonial en
Mozambique con el objetivo de suministrar un flujo de fondos para las operaciones de la
organizacion.14 USAID estuvo de acuerdo y contraté a una empresa de consultoria
norteamericana para que llevara a cabo el estudio el cual:

e Concluyé que crear un fondo para una organizacion era un acercamiento factible en
Mozambique (una pregunta que muchos se hacian benefactores)

e Produjo catorce recomendaciones sobre la estructura, el personal, el programay el
desarrollo de recursos de FDC

Las recomendaciones incluian lo siguiente:

Es factible que la Fundacion establezca un fondo patrimonial para proporcionar financiacion
sostenible para cubrir sus necesidades operativas basicas. El gobierno de Mozambique se ha
comprometido a darle a la Fundacién una parte de sus ingresos provenientes de la
compensacion de la deuda. La Fundacion ha demostrado su capacidad de obtener
contribuciones del publico en general...

¢ La Fundacion debe llevar a cabo un estudio de sus necesidades de personal de acuerdo a
diferentes escenarios de programas y apoyo administrativo. Esto debe incluir recaudacion de
fondos, contabilidad, administracion de personal, desarrollo de criterios de financiacion, analisis,
creacion y evaluacion de proyectos, comunicacion e informacion, sistemas de gerencia de
informaciones, documentacion y capacitacion de personal en la administracion de donaciones.15

El estudio confirm¢ la creencia de los financiadores de que una fundacién mantenida por
un fondo patrimonial era factible y que agregaba credibilidad a su iniciativa. El estudio
también ayudd a aumentar la confianza de los benefactores extranjeros en la iniciativa.
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La campafia por el capital
Fundacion Comunitaria de Puerto Rico

La Fundacion Comunitaria de Puerto Rico (PRCF) fue fundada a través de los
esfuerzos de un grupo de organizaciones e individuos que querian aumentar la
financiacién para el sector no lucrativo de Puerto Rico. Entre los financiadores
estaban la Coalicion Puertorriquefia Nacional (NPRC) y un grupo de donantes
encabezados por la Fundacién Ford que se reunieron a partir de un interés comuan
por aumentar la financiacion de actividades sin fines de lucro en la isla. La creacion
de un fondo patrimonial era la prioridad principal de los financiadores de PRCF, que
lo veian como esencial para mantener los objetivos financieros de la fundacion. En el
capitulo 1 se discute la formacion de PRCF.16

Los financiadores optaron por crear un fondo patrimonial siguiendo el modelo de las
fundaciones comunitarias: crear una institucion que pudiera recaudar e invertir fondos
de donantes individuales de la propia la comunidad, cuyos intereses se usarian para
lograr los objetivos designados por el donante. Comenzaron buscando contribuciones
de fundaciones y empresas norteamericanas establecidas en Puerto Rico para formar un
fondo patrimonial inicial con el que podrian apalancar fondos locales.

En los dltimos quince afios, PRCF ha llevado a cabo dos campafias patrimoniales, asi
como operaciones continuas para reunir fondos y aumentar su fondo patrimonial
actual, que es equivalente a mas de US$20 millones. Cuando el respaldo de sus
primeros benefactores se niveld, PRCF buscé y sigue buscando un mayor apoyo de
fuentes locales de Puerto Rico. La Fundacién ha intentado varias estrategias para
lograrlo, incluyendo la formacion de fondos con el nombre de las familias y
celebridades deportivas.

La campafia inicial -1983-1988

Las condiciones para recaudar recursos en Puerto Rico no parecian favorables en los
afios 80. Para muchos, la filantropia tradicionalmente se relacionaba con programas
de donacidn de las iglesias. Ademas, habia pocas fundaciones donantes en la isla, y
su papel era muy limitado. Existian s6lo una fundacion privada y menos de diez
fundaciones familiares e independientes, todas relativamente pequefias.l’ La idea de
donarle recursos una nueva fundacién comunitaria que asignara el dinero a proyectos
comunitarios especificos nunca se habia intentado.

Cdmo se reclutd a un publico a través de un Estudio de Factibilidad

NPRC decidio llevar a cabo un estudio de factibilidad sobre la idea de establecer una
fundacion comunitaria. En 1983, con la financiacion de la Fundacién Ford, NPRC
contratd a unos consultores privados para esta labor. El estudio fue un paso
importante para obtener apoyo a la idea y recaudar contribuciones para el
patrimonio, porque introducia el concepto de fundacién comunitaria a una serie de
benefactores potenciales tanto de la isla como de Estados Unidos.

Los consultores entrevistaron a 34 lideres de la comunidad y empresariales durante tres
meses. La primera parte de las entrevistas consistia en la discusion sobre los roles y
objetivos de las fundaciones comunitarias. La segunda parte exploraba la politica de las
compafiias o de las organizaciones hacia las donaciones comunitarias, sus registros en
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los Gltimos afos y sus planes para el futuro. La tercera parte consistia en verificar las
reacciones a la propuesta de crear una fundacién comunitaria en Puerto Rico.

Un foco estratégico del estudio fueron las empresas estadounidenses que operaban en
la isla. Se identificaron como una buena fuente de financiacion potencial porque
recibian beneficios fiscales considerables para instalarse en Puerto Rico (estas empresas
se conocen como las "empresas 936" por la regulacion fiscal de los Estados Unidos
bajo la que se han instituido).

Los consultores encontraron respuestas positivas en la mayoria de las entrevistas. Sus
conclusiones, resumidas mas adelante, sugerian que tanto las fundaciones
norteamericanas como las compafiias 936 eran buenas fuentes potenciales de
financiacion para el fondo patrimonial:

«  Los dirigentes de las principales asociaciones entrevistadas expresaron su apoyo para la
fundacion comunitaria: la Asociacion de las Industrias de Puerto Rico, la Asociacién de los
Banqueros de Puerto Rico, la Asociacion de la Industria Farmacéutica, y la Camara de
Comercio de Puerto Rico.

« Lamayoria de los lideres entrevistados respondié que PRCF no deberia tener ninglin
problema en reunir US$3 millones del sector privado en fondos de contrapartida a lo largo de
tres afos

«  La PRCF no competiria con United Way de Puerto Rico
«  El' momento era propicio por las siguientes razones:

1. Las corporaciones 936, en parte respondiendo a la presion del Ministerio del Tesoro de
Estados Unidos y las recientes enmiendas del Congreso, recibirian muy bien la creacion de
una fundacion que fuera un catalizador y un instrumento para "hacer mas en Puerto Rico".

2. Hay un consenso creciente en Puerto Rico de que la isla necesita romper el sindrome de
que solo el gobierno es capaz de hacer las cosas.

3. Recientemente el sector privado ha creado varias entidades nuevas para aumentar su
papel en los asuntos comunitarios.

4. Dos fundaciones puertorriquefias estan pasando por el proceso de aumentar
substancialmente su otorgamiento de donaciones.:8

Durante las entrevistas también qued6 claro que tener un compromiso inicial de apoyo
de personas de la Fundacién Ford y Schering-Plough (corporacidn 936) seria un factor
clave en el éxito de la iniciativa para formar un fondo patrimonial. Su apoyo aumenté
la credibilidad de los esfuerzos locales y las probabilidades que tuvieran éxito. Ademas,
estas dos organizaciones participaron de varios de los encuentros iniciales y, cuando el
consejo de curadores se formo finalmente, anunciaron la intencién de contribuir con
fondos de contrapartida al fondo patrimonial de la Fundacion.

PRCF recibié compromisos por un total de US$4 millones en donaciones reto de
estas fundaciones norteamericanas: la Fundacion Ford, la Fundacion Rockefeller, la
Carnegie Corporation de Nueva York y la Fundacion John D. and Catherine T.
MacArthur. EI compromiso era obtener contrapartidas para estos fondos con recursos
locales al dos por uno. Asi, necesitaba reunir un total de US$8 millones hasta el 31
de marzo de 1989.
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Gracias a los esfuerzos de dos ejecutivos de Schering-Plough, PRCF recaud6 fondos
de contrapartida de once compafiias 936, dos bancos locales y varias compafiias
menores hasta totalizar US$1.800.000 hacia fines del segundo afio de la campania.

En 1989, PRCF superé su meta de US$12 millones (US$4 millones de fundaciones
estadounidenses y US$8 millones de otras fuentes) por poco mas de US$300.000. La
fundacion solicitd y logré cerrar dos importantes acuerdos sobre las contrapartidas
que la ayudaron a cumplir con su meta:

« El plazo se postergd por seis meses hasta el 31 de diciembre de 1988, para
posibilitar la obtencién de varias contribuciones nuevas para el fondo de
patrimonio.

« Las fundaciones norteamericanas aceptaron que una contribucién de mas de un
millon de ddlares en servicios de cobertura en medios de comunicacion de la
campafa antidrogas de PRCF podria formar parte de la contrapartida.

La campaiia hacia la permanencia - la segunda campafia

Tras la experiencia de la primera campafia para reunir capital, se llevé a cabo un
esfuerzo para reunir activos para el fondo patrimonial. EI consejo de PRCF sinti6 que
estaba preparado para buscar nuevas formas de establecer una cultura de donacién
filantropica en Puerto Rico que pudiera mantener a largo plazo. Algunas de las
lecciones que aprendidos de los éxitos y obstaculos de la recaudacion del fondo
patrimonial permanente fueron:

«  Comprender la importancia del apoyo local

+  Reconocer el rol clave que puede desempefiar un miembro del consejo

«  Designar un presupuesto para la campafia de construccion del fondo patrimonial
+  Utilizar estratégicamente un consultor para investigar las fuentes de financiacion1?

En 1990, PRCF comenz6 a visitar a sus benefactores mas cercanos con el fin de
incrementar su fondo patrimonial a US$20 millones. Se acerco a ellos a través de
contactos y peticiones directas. Al lanzar la segunda campanfia, esperaba buscar y
fortalecer la filantropia local con base en las tradiciones locales. Con esta finalidad,
incorpord los siguientes conceptos a su campana:

+  Basarse en los aspectos culturales que incentivan a las personas a donar. PRCF creia que
una idea importante era traer el concepto de familia para las fundaciones.

« Llegar a las celebridades locales para movilizar, no sélo recursos, sino el orgullo local
resultado de la publicidad asociada a su participacion

+  Producir material visualmente atractivo y profesional, que transmita la idea de solidez,
seriedad y estabilidad20

Una de las herramientas que us6é PRCF fue una escribir un comunicado para expresar
el motivo por el cual una organizacion debe ser financiada a través de un fondo
patrimonial. EI comunicado de PRCF es de dos paginas y se usa junto con ejemplos de
lo que se ha logrado hasta la fecha. La descripcion cuidadosamente sitta a la fundacion
dentro del contexto de la necesidad que tiene Puerto Rico de no depender del gobierno
como el Unico benefactor que apoya los programas y las iniciativas sociales. Intercala
este argumento con ejemplos de sus éxitos: (resumidos)
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El caso de la fundacion comunitaria de Puerto Rico

Durante mas de cuarenta afios, el gobierno habia sido visto por casi todos los puertorriquefios
como la fuente de todos los servicios, la solucion de todos los problemas, el proveedor de todos
los beneficios y el implementador de todas las actividades econdmicas.

Este fue el legado de cuatro décadas de transformacion en una sociedad que pasaba de una
economia de monocultivo, sin la presencia del propietario en los afios 30, con muchos vestigios
de feudalismo, a una economia de base industrial y diversificada, con un crecimiento cada vez
mas rapido en los afios 60 y 70.

Era un papel apropiado para el gobierno a principios de ese periodo. Tuvo que tomar la iniciativa
para mostrarle a la comunidad el camino hacia la autoestima a través de la autosuficiencia y para
estimular la adhesion del capital privado a recorrer este camino. El gobierno represento bien su
papel, tan bien, que Puerto Rico se mencionaba a menudo como un modelo a ser emulado por
otras sociedades en desarrollo.

Pero la transformacion todavia no esta completa. Muchos de los viejos problemas sociales y
econdmicos aln persisten y han surgido muchos nuevos como resultado del fenémeno de la rapida
modernizacion.

En los Ultimos afios, se ha vuelto cada vez mas obvio que el gobierno no puede, y en el fondo, no
debe, seguir suministrandoles todas las cosas a todas las personas. Esto es particularmente cierto
en una sociedad cada vez mas compleja, en términos de economia, aspiraciones, formacion y
modelos de produccion y consumo.

Pero no habia nada que llenara el vacio entre la iniciativa gubernamental y las necesidades
sociales. En Puerto Rico, a diferencia de los Estados Unidos, no ha habido una tradicion bien
arraigada de filantropia privada para llenar el espacio entre lo que la comunidad necesitaba y lo
que el gobierno podia ofrecer. Una de las razones de esta carencia es el hecho de que, hasta
hace muy poco tiempo, las fundaciones filantrépicas nacionales, que tienen un papel importante
en el desarrollo de las comunidades en el continente, eran practicamente inactivas en la isla.

Si, Puerto Rico ya estaba maduro para que alguien que quisiera caminar junto con el gobierno y
actuar como su complemento en el intento de encontrar soluciones para la variedad de problemas
que persisten, ademas de los muchos que han surgido en forma simultanea con el desarrollo y la
modernizacion...

Y, dentro de esta realidad, naci6 en 1985 la Fundacion Comunitaria de Puerto Rico.

La Fundacion trajo algo nuevo a la isla. Durante su corta existencia, institucionalizo y profesionaliz6
la filantropia en Puerto Rico. Ha demostrado que existia la necesidad de tener este tipo de
organizacion y que la donacion bien administrada promueve la filantropia corporativa e individual.
Su éxito ha llamado la atencion de grupos de varios paises del Caribe y de América Latina
conscientes del civismo, muchos de los cuales han llegado a la isla para aprender como opera la
fundacion, con el objetivo de repetir esta historia de éxito en sus paises.

Ahora, la necesidad es edificar sobre este éxito, y darle a la Fundacion Comunitaria de Puerto
Rico un fuerte impulso que la establezca firmemente como una herramienta comunitaria
permanente y de gran valor para ayudar a Puerto Rico a enfrentar los desafios del presente y
del futuro.

Una cosa que podemos asegurar es que al cumplir nuestra peticion de obtener un apoyo
significativo para nuestro fondo patrimonial, ustedes habran hecho una de las mejores inversiones
en Puerto Rico. Como creemos que, al terminar de leer este texto y el material que se adjunta,
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ustedes concluirn que ninguna otra institucion de la isla esta usando con tanta eficacia y
eficiencia los recursos disponibles para ayudar a resolver los problemas estructurales de la
sociedad y para construir un Puerto Rico méas estable y mejor.

Unase a nosotros para llevar a cabo esta importante empresa hasta su maximo potencial.2:

Fondos de familia
Ademas de insistir con sus benefactores mas FO‘.\'DDS
cercanos, PRCF anunci6 su intencion de L:F-F-’s‘ ML
empezar a recaudar fondos locales, junto a las
familias que deseaban crear un legado a través
de su apoyo al financiar el desarrollo de la
comunidad puertorriquefia. El Informe Anual
de 1990 de PRCF describe la funcién vy el
contexto de estos fondos familiares para su
creacion:

... La campafia hacia la Permanencia no
depende Unicamente del apoyo continuo y
repetido de los patrocinadores originales. Fiel a
su objetivo de estimular el crecimiento de la
filantropia privada, la Fundacion creé nuevas formas de recaudar fondos y darles a los
donantes reconocimiento por su apoyo. Notable entre estos nuevos abordajes esta el Fondo
Familiar. Bajo este concepto, cualquier miembro de una familia que desee establecer un
legado permanente a nombre de un miembro en particular de familia, o de la familia como
entidad, podré hacerlo a través de la Fundacion.

El mecanismo es sencillo: la persona o la familia que desee crear el legado dona una
cantidad, bajo la forma de contribucion Unica o como contribucién abierta, a la que se
agregaran periédicamente sumas depositadas en la Fundacidn, con la condicion de que el
dinero se destinara al Fondo Patrimonial y de que las utilidades generadas se usen de la
forma que mejor refleje los intereses de la persona homenajeada.

El uso especifico puede ser, por ejemplo, tan general como "fines educativos", o tan
especifico como para "programas de salud mental". O puede sencillamente ser donado en
apoyo a los programas generales de la Fundacion. Desde el punto de vista de la Fundacion,
mientras menos especifica sea la designacion del uso, mejor. Pero algunos donantes tienen
razones muy validas de ser especificos. Un fondo puede haberse creado, por ejemplo, en
nombre de un(a) maestro(a) de ciencias, y la familia entonces desea homenajearlo(a)
auspiciando en el campo de la ciencia. A menos que la restriccion deseada sea demasiado
especifica, generalmente se puede hacer acomodar en las seis amplias &reas de interés que
la Fundacion ha definido para si misma: salud, educacion, desarrollo comunitario, desarrollo
econdmico, cultura y las artes y prevencion de la delincuencia y el abuso de las drogas.

Los Fondos Familiares no son tan s6lo una idea. Es un programa continuo. El primer fondo
fue creado en 1990 por la familia Margarida-Julia, en homenaje a la memoria de Dofia Maria
Luisa Saldafia de Julia, esposa del Dr. Mario Julia. Su apoyo incansable a su esposo fue el
medio de ayudarle a alcanzar muchas metas en el campo de la salud mental. Otros Fondos
Familiares que estan en tramites de creacion y se espera que las pequefias contribuciones
actuales se transformen en un flujo significativo que pueda contribuir, de forma importante,
para alcanzar la meta de US$20.000.000 y seguir creciendo en forma indefinida.2
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En 1997, PRCF tenia 20 fondos familiares por un valor total de US$ 39.461, siendo el
menor de US$ 50 y el mayor de US$ 10.000. Los Fondos Familiares hasta ahora han
redituado un retorno pequefio en relacion con el esfuerzo empleado, pero PRCF los
considera uno de sus programas mas exitosos. Nelson Colén, el director del
programa, sefialo:

Creo que es, quizas, el instrumento mas poderoso que tenemos para construir la filantropia
familiar e individual en Puerto Rico. ES un nuevo camino, que parte del viejo plano de nuestras
fundaciones asociadas de Estados Unidos. Ahora estamos trabajando en una de las areas mas
dificiles, que es la construccion de la filantropia local.

Lo importante es que, aunque el rendimiento es bajo, comparado con las donaciones grandes que
recibimos de fundaciones y empresas norteamericanas, el hecho de que tengamos 20 fondos
familiares abiertos es un gran paso hacia una nueva tradicion filantropica.23

Colon cree que los tres componentes del éxito inicial del Programa de Fondos
Familiares son:

¢ PRCF suministra contrapartidas para los fondos familiares. Cada ddlar donado a un fondo
familiar se equipara con cincuenta centavos de la Fundacion. Esto ha sido un gran incentivo
para donar.

+ La campafa de marketing de PRCF ha sido efectiva. El folleto fue muy bien recibido.
Ademéas, PRCF produjo un video que la relaciona con las tradiciones culturales y sociales
locales. PRCF usa el video en reuniones y en conferencias profesionales. Otro acercamiento
es trabajar con urbanistas.

+ Existe una fuerte conexion entre el concepto de los fondos familiares y la forma en que
normalmente ocurre la actividad filantropica en Puerto Rico. La filantropia se da a travées
de la herencia, los padres dejan dinero a su familia y piden a la familia que apoye algun tipo de
obra de beneficencia. Los Fondos Familiares de PRCF ofrecen a las familias una forma de
hacer crecer esta tradicion local.

PRCF también ha comenzado a trabajar en otro concepto llamado los Fondos de las
Estrellas. A través de este concepto, busca cultivar a celebridades que tienen una alta
posicion, principalmente beisbolistas, invitdndolos a abrir un fondo en la fundacion
con parte de sus ingresos. En 1998, PRCF tenia un fondo de estrellas de US$100.000.
El plan es que las celebridades de cualquier campo encuentren atractivo el Fondo de
las Estrellas.

Conversion de la deuda en pro de la naturaleza
Fundacion para el Medio Ambiente Filipino

La Fundacion para el Medio Ambiente Filipino (FPE) se estableci6 formalmente en
1992. La base financiera de su establecimiento provino de una conversién de la deuda a
favor de la naturaleza llevado a cabo con fondos de la Agencia Norteamericana para el
Desarrollo Internacional (USAID) y el Banco de Tokio.

El esfuerzo de reunir un fondo patrimonial se inicié con conversaciones entre los
gobiernos de los Estados Unidos y de las Filipinas y un lobby estratégico de una
coalicién de organizaciones ambientalistas de Filipinas, Green Forum Philippines. En
1990, como resultado de estas discusiones, el gobierno estadounidense aprob6 como ley
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la Iniciativa para la Ayuda Extranjera, bajo la cual surgié el Programa de Gerencia de los
Recursos Naturales. De los US$125 millones de nueva ayuda bilateral para las Filipinas,
se asignaron US$25 millones para un Componente de Proteccion de los Recursos para
apoyar actividades locales de gerencia de la diversidad bioldgica y los recursos
sostenibles.

El gobierno filipino y USAID negociaron el uso de esta financiacion. Al mismo tiempo,
las conversaciones entre el gobierno de Filipinas y el sector de ONGs dieron lugar a la
idea de usar parte de esta ayuda para crear un fondo permanente para financiar
actividades ambientales. Consecuentemente, parte de esta ayuda y una contribucién del
Banco de Tokio se usaron para comprar deuda filipina y es la base del fondo patrimonial
de US$22 millones de FPE.

Negociacion e manejo de la conversion de la deuda

La propia Fundacidn surgié de una negociacion exitosa que incluy6 a las organizaciones
ambientalistas de las Filipinas y los gobiernos norteamericano y filipino. Las
negociaciones no siempre se dieron sin tropiezos. La necesidad de la aprobacion del
congreso de Estados Unidos y los intereses de las organizaciones filipinas para garantizar
que cualquier fundacion financiada por un fondo de donaciones tuviera autonomia local
deberia incorporarse al proceso.

La accion del gobierno norteamericano para apoyar la preservacion ambiental en las
Filipinas partia de la premisa politica de apoyar el histérico cambio de poderes del
gobierno (de la dictadura de Ferdinand Marcos a un sistema mas democratico) y el proceso
de democratizacion que se estaba dando en Filipinas. USAID vislumbré una oportunidad
de ser la pionera en una nueva era en la asistencia al desarrollo que incorporaria la
participacion de ONGs y un apoyo substancial para el medio ambiente. Financiar una
fundacion ofrecia una ventaja en particular: la Agencia podria hacer una sola y significativa
contribucion que tendria un impacto a largo plazo. Como sefialé Eugenio Gonzalez, lider
de una ONG filipina, que tuvo un papel importante en las conversaciones:

En un fondo patrimonial hay una ventaja burocratica integrada. Pongamos 100 millones de dolares
en un fondo patrimonial y habremos gastado 100 millones de dolares en un abrir y cerrar de 0jos.
Sino los ponemos en un fondo patrimonial, lo gastaremos en un plazo de varios afios.24

A fin de iniciar el proceso de negociacion de la financiacion a través de la conversion de
la deuda, el gobierno de Estados Unidos eligié a una ONG estadounidense, el World
Wildlife Forum (WWF), para que actuara como agencia de implementacion. Después de
gue USAID firmd este acuerdo, los negociadores de las ONGs de las Filipinas insistian en
gue no se le deberia dar a una ONG norteamericana el papel de "curador" absoluto sobre
un proyecto filipino. Identificaron dos condiciones para su participacion en el proceso de
establecimiento de FPE:

e La Fundacién deberia ser dominada y administrada por una ONG

< The Philippine Business for Social Progress (PBSP) quedaria incluida en el acuerdo de
cooperacion

En consecuencia, WWF firmd un acuerdo de cooperacion con PBSP en julio de 1991.
Ambas ONGs estaban comprometidas a suministrar asistencia técnica a FPE durante sus
dos primeros afios y conjuntamente administrarian un Programa Provisorio de
Donaciones para que los fondos estuvieran inmediatamente disponibles para los
solicitantes de la ONG mientras que se formalizaba FPE.
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Estructura del acuerdo
La conversion de la deuda a favor de la naturaleza qued6 estructurada como se indica:

La financiacion inicial provino de USAID, que, a través del Componente de Proteccion de los
Recursos de su Programa de Recursos Naturales, proporciond las donaciones que establecieron
un fondo patrimonial por un valor [en 1995] de 22 millones en pesos filipinos. El Banco de Tokio
también hizo una donacion relativa a la deuda de US$200.000 al World Wildlife Forum en
beneficio a la Fundacién. El fondo patrimonial de FPE esta bajo la forma de una serie especial de
bonos del Banco Central de Filipinas. Los intereses obtenidos a partir de esos bonos se utilizan
por la Fundacion para financiar proyectos de las ONGs que tienen el propésito de conservar la
biodiversidad, asi como para algunos programas proactivos.2s

Banco > WWF _, Banco »Fundacion
Extranjero Central
Vende bonos Recibe donaciones de  Convierte los  Recibe los fondos de la
dudosos de la agencias de financiacion  bonos de deuda conversion de la deuda
deuda con internacionales, por en moneda local en forma de un fondo
descuentos ejemplo, USAID y el aunatasade patrimonial
substanciales Banco de Tokio, para conversion
rescatar parte de la estipulada Usa los intereses del
deuda externa Filipinas fondo patrimonial para
proyectos / programas
Compra bonos de deuda ambientales

nacional en el mercado
secundario de bonos de
la deuda

Exige que los ingresos de
la conversion de la deuda
se usen para proyectos
de conservacion
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Inversion y administracion del fondo patrimonial
Aun antes de que FPE hubiera reunido un fondo patrimonial, comenzo a establecer
politicas de inversion y administracion para proteger y aumentar el fondo.

FPE estableci6 una unidad financiera, encabezada por un gerente financiero y
respaldado por un analista financiero de proyectos. Las responsabilidades de estas
personas incluyen la coordinacién y administracion financiera general, la contabilidad y
las inversiones. El gerente financiero desarrolla un programa para obtener el mas alto
rendimiento por fondos que se pueden invertir y lo presenta para la aprobacion del
director ejecutivo de FPE. El gerente financiero también coordina con los gerentes de
inversiones su administracién. Cualquier cambio en la politica y en la evaluacién del
desempefio del gerente, se discute en un comité de inversiones a nivel del consejo.

Las politicas de inversiones a continuacion surgen de una reunién del consejo de
FPE de diciembre de 1997 y toman en cuenta el clima econémico negativo de ese
afio. Ademas de las politicas relativas al fondo patrimonial y su "crecimiento”, FPE
desarroll6 politicas de inversion en las donaciones "fluctuantes" y de fondos
operativos comprometidos y asignados, pero todavia no entregados.2?
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POLITICAS DE INVERSION. El 12 de diciembre de 1997

A. ESCENARIO

La politica de inversion tiene el objetivo de atender a los requerimientos basicos de la
Fundacion:

1. Seguridad del capital

2. Liquidez de fondos

3. Réditos suficientes

4. Crecimiento del fondo a largo plazo

Para que la Fundacion pueda cumplir con estos objetivos y al mismo tiempo llevar a cabo sus
funciones, trata de invertir y programa su presupuesto para producir modelos de gastos
uniformes de un afio al otro, mientras preserva el valor real de la cartera de inversiones.

La siguiente tabla muestra la asignacion de activos de la cartera de FPE al final de septiembre
de 1997. Las inversiones con ingresos fijos constan de valores gubernamentales a corto y a
largo plazo, o sea el 94% de la cartera total, en tanto que la utilidad neta y otras cuentas con
liquidez totalizaron el 6% restante del total de fondos.

Componentes de la cartera
(el 30 de septiembre de 1998)

Valor en el mercado  Porcentaje
(en miles de pesos)

Inversiones con ingreso fijo
Valores a largo plazo

Bonos a 20 afios 318.060 54
5 afios (bonos de plazo fijo) 82.207 14
4 afios 18.680 3
3 afios 33.491 5
2 afios 59.924 10
Corto plazo 36.767 6
Patrimonio Liguido 24.509 4
Cuentas con liquidez 14.103 2
Total 587.741 100

* El valor del mercado incluye los intereses devengados

B. INDICADORES ECONOMICOS
[Seccién breve que detalla los indicadores econdmicos y las tendencias del mercado en 1997]
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C. POLITICA DE INVERSIONES

Fondo Patrimonial

Puntos decisivos
* Horizonte
de tiempo

* Tolerancia
de riesgo

* Andlisis

Politica
* Corto a largo plazo

* Fijos - 80% - 100%

+ Consejo curador

Comentarios

Las inversiones se pueden hacer en valores a
corto y a largo plazo o en bonos de inversion con
carencia de menos de un afio.

La porcion de ingreso fijo se puede invertir en
bonos de crédito del gobierno, papeles
comerciales, pagarés, participacion en préstamos
(sujeto a examen riguroso). Las inversiones de
patrimonio liquido no deben exceder del 20%
del total de la cartera de titulos.

Los analisis de las politicas de inversiones del
Comité de Inversiones seran inicialmente
conducidas por la comision de inversién para la
aprobacion del consejo curador. El andlisis de
las politicas se hard anualmente después de las
presentaciones del informe anual de los gerentes
de fondos. Evaluaciones trimestrales sobre los
gerentes de fondos también se llevaran a cabo
por el Comité de Inversiones.

FPE también invirtié en un "fondo de crecimiento" especial con el objetivo de
suministrar una fuente adicional de fondos en el futuro. Este fondo es mas tolerante
al riesgo y permite que haya inversiones relacionadas con los programas, otro
mecanismo financiero mediante el cual una fundacion puede ir tras sus objetivos.
Como lo explica un documento del consejo de FPE.28

Las inversiones relacionadas con los programas son otra forma en que FPE puede lograr sus
objetivos. Pueden ser préstamos, aunque puedan también ser garantias de préstamos o
inversiones del patrimonio liquido. El factor que los diferencia de las donaciones es que son
recuperables. Como tales, pueden ampliar y reciclar los recursos de la fundacion. Estas
inversiones implican un mayor riesgo y pagan un interés mas alto que las inversiones
convencionales y los beneficios son numerosos. Ayudan a los beneficiarios a cubrir déficit de
créditos, a obtener financiacion adicional de otras fuentes privadas, acumular activos y
producir ingresos para mantener sus operaciones. Los plazos de devolucion de las
inversiones asociados a los programas varian de mediano a largo plazo para que los
deudores puedan fortalecer sus finanzas a lo largo del tiempo. Los deudores pueden ser
cooperativas locales, organizaciones populares u ONGs seleccionadas.
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Recaudacion de recursos de fundaciones internacionales

En esta seccién se dan algunos ejemplos de cdmo las fundaciones locales han recaudado
recursos de fundaciones internacionales.

Ejemplo 1 Una alianza con la Fundacion Danielle Agostino
Fundacion Vamos, México

Ejemplo 2 Financiacion basica de la Fundacion John D. and Catherine T. MacArthur
Fundacion para el Desarrollo Comunitario, Mozambique

¢ Cudles fundaciones internacionales pueden financiar a las Fundaciones que otorgan donaciones de
otros paises?

Un ndmero reducido de fundaciones, primordialmente de los Estados Unidos, Europa y
Japdn, tienen programas de otorgamiento de donaciones en el ambito internacional.
Entre estas fundaciones internacionalmente activas, solo unas pocas han canalizado su
apoyo a través de fundaciones establecidas en otros paises. Sin embargo, esta
financiacidn ha sido fundamental en varios casos para el crecimiento y desarrollo de las
fundaciones del extranjero. Muchas fundaciones internacionales anuncian los paises y las
areas de actividad que les interesa apoyar. Ellas pueden proporcionar directamente las
directrices y, con frecuencia, se pueden consultar en la Internet.

¢ Por qué las fundaciones internacionales financian fundaciones aliadas de otros paises?

Una fundacion internacional puede, sin lugar a dudas, tener varios objetivos que la
lleven a trabajar con sus asociadas en otros paises. Entre las razones que eligieron para
trabajar con las fundaciones que aqui se comentan estaban:

= Tener acceso al conocimiento y a las organizaciones locales
» Trabajar con aliados que comparten valores similares y modelos de responsabilidad

< Aumentar la sostenibilidad de sus esfuerzos en otros paises, apoyando el crecimiento
de las instituciones filantrépicas locales que continuaran estos esfuerzos

Las fundaciones internacionales han ayudado a las fundaciones aliadas:

Co-financiando sus programas de donaciones

Ayudandolas a movilizar recursos adicionales

Suministrando apoyo técnico

Financiando costos operativos basicos

¢ Coémo abordar a las fundaciones internacionales?

Las fundaciones internacionales, asi como sus aliadas, tienen sus propias politicas
relativas a potenciales apoyos. Algunas tienen un equipo profesional de campo.
Otras, pueden abordar activamente a la fundacién local con una idea de llevar a cabo
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un programa conjunto. Algunas otras, consideran e incluso prefieren recibir
propuestas solicitadas, en tanto que otras no consideran la posibilidad de dar fondos
para una propuesta si no ha habido un contacto significativo previo.

La Fundacion Vamos y la Fundacién para el Desarrollo Comunitario (FDC) se dieron
cuenta de que necesitaban invertir tiempo para llegar a conocer al personal y los
objetivos de la fundacién internacional. Esto permitio el desarrollo de una buena
relacion y de canales de comunicacién entre ellas. Su experiencia nos hace ver tres
fases separadas en la relacién.

1. Preparacion del terreno

Hacer contacto con el personal o con terceros conectados a la fundacion
internacional ayudé a iniciar conversaciones y a crear un entendimiento. Estos
contactos se dieron a través de la participacion de un fundador en una conferencia
internacional, en el caso de FDC, y el apoyo se debid a que un tercero lo facilit6 en el
caso de Vamos. Al preparar el terreno, ambas fundaciones trataron de:

Identificar las areas de financiacion y objetivos de la fundacion internacional

Discutir sus propios objetivos y como se alcanzarian

Dar un contexto mas amplio sobre su papel en la sociedad

Demostrar su capacidad e integridad

2. Perfeccionamiento de la propuesta

La preparacion del terreno ahora empieza a tomar forma como propuestas de accién
concretas. Ni Vamos ni FDC presentaron propuestas no solicitadas. Crearon el
contenido de las propuestas al consultar con sus miembros y el personal de las
fundaciones internacionales. Se modificaron con el retorno que les suministraron
ambas fundaciones. En los dos casos, la relacidn entre las fundaciones locales e
internacionales involucré una serie de propuestas, cada una proveniente de los
resultados del trabajo de afios anteriores. Consideraron que un material
complementario de comunicacion consistente, una buena reputacion, una buena
propuesta y la habilidad de ejecutarles fueron vitales para su éxito.

3. Evaluacion del progreso y las préximas etapas

Una vez que fueron concedidas las financiaciones, FDC y Vamos tenian que
mantener bien informadas a las fundaciones internacionales asociadas sobre su
progreso, algo que no siempre es tan sencillo como suena. Usualmente, cualquier
acuerdo de financiacién implica un proceso de informacion, pero éste es sélo un
aspecto en el que las fundaciones, aqui discutidas, han tratado de crear una relacién
continua. Sus experiencias nos hacen pensar que es importante mantener una linea
de comunicacion abierta por medio de la cual sea posible hablar tanto de los éxitos
como de los desafios que se presentan a la colaboracién mutua. Vamos ha hecho de
las visitas conjuntas al campo una forma de compartir las lecciones aprendidas en
su trabajo.
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Resumen

Las propuestas exitosas se concentran en iniciativas que se adaptan a los objetivos de ambas
fundaciones. Las fundaciones que dan apoyo internacional necesitan cumplir sus
objetivos particulares. La Fundacion Danielle Agostino de los Estados Unidos y Vamos se
reunieron varias veces para hablar de estas areas potenciales de colaboracion. Las
propuestas que surgieron de este contacto se beneficiaron del buen entendimiento por
ambas partes de la interseccion de sus objetivos y fines.

Las alianzas establecidas para lograr conjuntamente objetivos comunes pueden fortalecer las
iniciativas de ambas organizaciones. Mas alla del apoyo financiero que se puede
desarrollar en una relacion de fundacion a fundacion, esté el potencial de fortalecimiento
de las iniciativas para ampliar el impacto de las donaciones. Una fundacion local tiene
conocimiento de las condiciones locales, una capacidad de interactuar coherentemente y
a largo plazo con los beneficiarios y con el objetivo de movilizar los recursos locales. La
fundacidn internacional ofrece el conocimiento de practicas exitosas de otros paises en
los que trabaja, el acceso a mas recursos financieros y conexiones con otras
organizaciones. Estas alianzas, sin embargo, no son faciles de mantener.

Diferentes leyes, costumbres, expectativas y politicas pueden limitar el posible apoyo de
fundaciones con programas internacionales y el nivel de financiacion disponible. Puede ser
un desafio obtener el nivel de confianza y conocimiento necesarios para crear una
propuesta exitosa. Una razén por la que muchas fundaciones siguen apoyando a las
ONGs internacionales para que trabajen en otros paises, en lugar de apoyar a las ONGs
locales, es porque pueden garantizar mas facilmente que su financiacion se va a usar de
una manera responsable.

En el caso de FDC, la Fundacion John T. and Catherine D. MacArthur realiz6 su primera
financiacion a través de un intermediario estadounidense que podia asumir la
responsabilidad fiscal. Posteriormente, cuando la FDC comenz6 a desarrollar sus propios
sistemas y procedimientos, MacArthur entregaba su financiacién directamente a la FDC.

Administrar una relacion exitosa exige una buena capacidad en, por lo menos, las siguientes
areas: planificacion y ejecucion de programas, administracion y contabilidad financiera y
comunicaciones. FDC y Vamos se dieron cuenta de que necesitaban tener buenos
programas y la capacidad de informar y comunicar lo que habian hecho. Estas
capacidades eran fundamentales, no sélo por su habilidad de mantener una buena
relacion con sus donadores, sino también para su objetivo principal: el impacto social y
econémico que podrian causar.

El apoyo proveniente de fundaciones con programas internacionales de donaciones puede
dirigirse para programas, desarrollo institucional o fondos patrimoniales. Diferentes
fundaciones tienen diversas restricciones en cuanto a los tipos de apoyo, pero han dado
apoyo para programas (donaciones y otros) y para el desarrollo de la propia institucion.
El caso de Vamos es un ejemplo del apoyo a un programa y el caso de FDC es un
ejemplo de apoyo para el desarrollo institucional. El apoyo para la formacién de fondos
patrimoniales es menos comun. El caso de la Fundacién Comunitaria de Puerto Rico es
un ejemplo del apoyo para recaudar dinero donado por la Fundacion Ford para el fondo
patrimonial.
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Financiacion bésica de la Fundacion John D. and Catherine T. MacArthur
Fundacién para el Desarrollo Comunitario, Mozambique

Desde 1989, un grupo de mozambiquefios comenz0 a entablar una relacién con la
Fundacién John D. and Catherine T. MacArthur basada en la creencia mutua de que
una fundacién localmente administrada podria tener un papel muy importante en el
fortalecimiento de la sociedad civil y el desarrollo de Mozambique, que acababa de
salir de dos décadas de guerra. Los mozambiquefios, todos los que participaron en
asuntos sobre el desarrollo social o econdémico del pais, comenzaron a pensar
estrategias ya desde 1987 sobre como podrian empezar a crear y fortalecer
organizaciones no-gubernamentales de Mozambique.

Preparacion del Terreno

La Fundacion MacArthur se involucré desde el comienzo en la conceptualizacién de la
Fundacion para el Desarrollo Comunitario (FDC), a través de discusiones con Adele
Simmons (Presidenta de la Fundacion MacArthur) y Graca Machel (quien llegaria a ser
una de las fundadoras de la FDC y que es la ex-primera dama y Ministra de Educacién
de Mozambique). En una reunién celebrada en 1990, las dos asistieron al Grantmakers'
Affinity Group de Sudéfrica en un Consejo de Fundaciones celebrado en Estados
Unidos; Machel y Simmons hablaron de la posibilidad de construir una fundacion en
Mozambique que empezaria a retirar el poder de decision sobre problemas del desarrollo
local de las manos de los donantes extranjeros y construir mayor autonomia y
participacion local. Convinieron en gue el primer paso consistiria en consultar mas
ampliamente a la sociedad mozambiquefia. Simmons sefialé que quizas MacArthur
apoyaria este proceso.

Machel le pidi6 a The Synergos Institute (organizacion sin fines de lucro con sede en la
ciudad de Nueva York, con experiencia en el area de formacion de fundaciones) que la
ayudara y ayudara a los otros mozambiquefios a iniciar un proceso de consultoria en su
pais sobre el tema. Ademas de prestar ayuda técnica y de dar asesoria a los fundadores,
Synergos también administro la primera donacién para planeacion de US$25.000 hecha
por MacArthur a nombre de los mozambiquefios que, en ese momento, no tenian una
asociacion formal que pudiera aceptar y administrar la donacion. Global Partners, otra
ONG norteamericana administré la segunda donacion, en 1990, y la tercera, en 1992,
Una cuarta donacion, en 1993, que cubria tres afios (1993, 1994 y 1995) se hizo
directamente a la Asociacion para el Desarrollo de la Comunidad, precursora de FDC.
Finalmente, en 1996, MacArthur hizo una donacion a tres afios directamente a la FDC,
que se habia lanzado formalmente en 1994. A través de una "iniciativa sobre la
filantropia en los paises en desarrollo”, el Programa General de la Fundacion MacArthur
(asi como el Programa para la Paz y la Cooperacién Internacional) contribuyeron con
un total de US$1.378.000 (de 1990 a 1999) para la formacion y el desarrollo de la FDC.

Las primeras relaciones, basadas en conversaciones entre varios individuos, fueron
fundamentales para la decision de MacArthur de financiar un proceso de consulta. Tener
un asociado, como The Synergos Institute, que podia prestar apoyo institucional, ayuda
técnica y asesoria durante este proceso, también fue un elemento clave en la decision de
MacArthur de dotar de fondos a FDC. Woodward Wickham, Vicepresidente de Asuntos
Publicos y director del Programa General de la Fundacion MacArthur, explica que la
Fundacion MacArthur, que no tiene oficinas en Africa, dependi6 de Synergos para
ayudar a monitorear la evolucién y el progreso de la FDC.29
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Creacion de una propuesta

En 1992, el grupo fundador habia creado la Asociacion para el Desarrollo de la
Comunidad, que tenia la Gnica misién de establecer la fundacion y que habia recibido
un apoyo significativo dentro de Mozambique (especialmente de lideres
gubernamentales, empresariales y sociales). Wickham habia visitado la Asociacién en
sus nuevas oficinas ese afio para comenzar a evaluar, entre otras cosas, la rapidez del
grupo para desarrollar la fundacion. Al término de su visita, animo a la Asociacién para
gue presentara una propuesta para financiar los costos institucionales, operativos y del
desarrollo de una nueva fundacion. Wickham aclaré que MacArthur no consideraria la
hipétesis de contribuir al fondo patrimonial de la fundacion. Més bien, le interesaria
ayudar con los costos basicos para que la nueva fundacion pudiera llegar a ser una
institucion fuerte que, a su vez, seria capaz de recaudar financiacion para programas y
para su fondo patrimonial.

Basandose en estas conversaciones, el personal de la Asociacion escribid y presento una
propuesta para una financiacion bésica durante de tres afios. Un poco més adelante
presentamos un extracto de la carta que se envio, seguida por la lista de anexos,
extractos del resumen y el indice. La propuesta solicitaba financiacion total, mas de
US$1,3 millones a lo largo de tres afios. MacArthur le otorgé a la fundacién US$750.000
que serian pagados en valores decrecientes durante los tres afios, con la I6gica de que la
Fundacion comenzaria a recaudar fondos adicionales y a depender menos de su apoyo.
Este es un segmento de la carta que se envio junto con la propuesta:

Con base en nuestra reciente evaluacion del progreso de la Asociacion y los desafios en
Mozambique (como se sefiala en el Informe del Progreso que les enviamos el mes pasado), me
gustaria presentar ante la Fundacion MacArthur una propuesta a tres afios para obtener apoyo
operativo y parcial para proyectos. En esta propuesta se eshoza un plan para lanzar la
Fundacion para el Desarrollo Comunitario con el propésito de apoyar las iniciativas de las
comunidades locales de nuestro pais.

En términos financieros, Mozambique es uno de los paises mas pobres del mundo. Como
sociedad, hemos sufrido violencia masiva, por desplazamientos y la destruccion de nuestra
infraestructura social y econémica. En este momento, nuestro pueblo es nuestro recurso mas
precioso y debemos encontrar nuevas formas de movilizar recursos y catalizar la reconstruccion
de nuestro pais.

Ciertamente necesitaremos la ayuda internacional para resolver algunos de los problemas
que enfrentamos, tales como la desmilitarizacion de nuestro pais, la reubicacion de los
refugiados hacia sus comunidades y la reconstruccion de nuestros puentes y carreteras. Sin
embargo, al mismo tiempo, el pueblo mozambiquefio, las comunidades e instituciones deben
tener la responsabilidad de reconstruir nuestra sociedad. Veo la Fundacion como un paso
hacia la catalizacion de las iniciativas y liderazgo locales y a la generacion de nuevas ideas
para lograrlo.30

La Fundacion entonces solicité a MacArthur apoyo para el proceso de formacion de
una fundacion. El enfoque de la propuesta era justificar una organizacion que pudiera
responder a las necesidades del pueblo de Mozambique y que ayudara al pais en su
reconstruccion. La propuesta, entonces, se concentraba en el desarrollo institucional de
la fundacion. El indice de la propuesta a continuacion, muestra en dénde incorporaron
los elementos que, en su opinion, eran fundamentales para el establecimiento de dicha
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institucion, es decir, como desarrollarian el equipo y los sistemas, cémo
implementarian un programa de donaciones efectivo y como recaudarian recursos.

Propuesta a la Fundacion John D. and Catherine T. MacArthur para una donacion a
Tres Afios para Apoyo Operativo y Parcial para Programas

30 de Julio de 1992

indice:

A.

B.

Resumen

Estatus del trabajo y andlisis del progreso
1. Desarrollo institucional

2. Desarrollo del programa

3. Recaudacion de fondos y difusion

. Objetivos y razonamiento del programa

1. Continuar reuniendo a personal debidamente calificado y afinar la administracion y los
procedimientos de nuestra empresa

2. Expandir los esfuerzos de difusién en apoyo del fondo de dotacion y necesidades del
programa y nuevos miembros

3. Desarrollar estrategias de trabajo efectivas e implementar un programa a tres afios

. El programa

1. Objetivos y estrategias del programa
2. Areas de actividad
3. Plan del programa para proyectos de desarrollo de las comunidades locales
Educacion y salud
Pozos de agua
Reforestacion
Agricultura y procesamiento de alimentos
Albergues para nifios de la calle

. Presupuesto

Anexos

Lista de anexos:

Declaracion de la mision

Estatutos de la fundacion (version preliminar)

Informe de los consultores de USAID, "Evaluacion de la factibilidad para establecer un
fondo de donacién para la Fundacion para el Desarrollo Comunitario de Mozambique"
Nombres y titulos de los miembros de la asociacion

Informe sobre el taller de abril co-patrocinado por FDC, "Fortalecimiento de la sociedad civil
y la comunidad en el sur de Africa"

Presupuesto para 199231
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FDC presento dos soluciones al desafio del desarrollo institucional: contratar a
personal calificado y desarrollar estrategias para hacer donaciones que funcionen
dentro del contexto mozambiquefio. Las estrategias estan delineadas en términos
sencillos y después se desarrollan en detalle mas adelante.

Resumen

... Irbnicamente, hemos aprendido que el desafio mayor que enfrentamos es institucional.
Aunque hemos forjado vinculos fuertes con diferentes grupos de la sociedad de Mozambique,
y tenemos miembros muy comprometidos en la Asociacion, no hemos logrado responder a los
desafios de implementar el programa sin contar con una base administrativa solida. Asi,
nuestra prioridad a corto plazo debe ser contratar a personas calificadas para que formen la
columna vertebral de nuestros esfuerzos.

Segundo, nuestras primeras experiencias en la implementacion del proyecto nos han
mostrado que también debemos concentrarnos en desarrollar con mayor profundidad nuestras
estrategias de trabajo. Hoy, nuestra sociedad tiene la necesidad de contar con una fuente de
financiacion que pueda responder rpidamente para apoyar las iniciativas de la comunidad de
forma sostenible y fortalecedora, en lugar de otras que tengan un impacto temporal 0 que
desalienten la iniciativa. Sin embargo, debemos desarrollar métodos para otorgar donaciones
que incluyan, y no que excluyan, a grupos que estan operando sin estatutos legales formales
y sin sistemas contables sofisticados...

Evaluacion del progreso y pasos a seguir

Durante los afios 90, no era facil mantener comunicaciones desde Mozambique. Las
Ilamadas telefénicas eran costosas, en el mejor de los casos, y a menudo imposibles.
El servicio postal no era fiable. Para complicar estos problemas de logistica, la barrera
del idioma implicaba que todas las comunicaciones por escrito tenian que ser
traducidas por el remitente o por el destinatario. A veces, el personal de la Fundacion
y el de MacArthur se sentian frustrados con la dificultad de mantener
comunicaciones claras y congruentes entre las dos organizaciones.

A finales de 1995, la Fundacion ya se habia establecido, habia constituido un nucleo
de personal y estaba recaudando fondos de una gran variedad de donantes para
cubrir més de US$150.000 al afio para los grupos locales. Aunque habia tenido
alguna dificultad en contratar a un director ejecutivo (se contraté uno en 1996),
Machel habia tomado el liderazgo de la Fundacion como presidenta voluntaria.
Basandose en este éxito, FDC regres6 a MacArthur para pedirle que continuara su
apoyo. Por el progreso alcanzado, MacArthur aceptd otorgar una donacién a tres afios
(1995-1998) para el desarrollo institucional.
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Una alianza con la Fundacion Danielle Agostino
Fundacion Vamos, México

La Fundacion Vamos se cre6 en 1995 con el fin de identificar y movilizar los recursos
humanos, financieros y materiales necesarios para apoyar las acciones participativas
en pro del desarrollo sostenible y luchar por un modelo de vida decente para el
pueblo, a través de proyectos de colaboracion entre ONGs y organizaciones
comunitarias. Su asamblea constitutiva reunié a mas de 50 mexicanos con una
experiencia considerable en el desarrollo sostenible y la promocion de la democracia
y los derechos sociales y econémicos.

Los miembros de la asamblea contribuyeron con sus propios recursos (la mayoria
bajo la forma de servicios o0 donacion de productos) y pudieron aprovechar los
recursos de un grupo de organizaciones con las que trabajaban, por ejemplo, el
Comité Norteamericano de Servicio a Amigos (American Friends Service Committee)
y los Hermanos Maristas. Vamos buscaba aprovechar el compromiso de sus miembros
para movilizar nuevos recursos de organizaciones tanto nacionales como
internacionales. En 1998, habia recaudado fondos de ocho organizaciones
internacionales adicionales, entre las que se incluyen la Fundacién John D. and
Catherine T. MacArthur, la Organizacién Holandesa para la Cooperacion y el
Desarrollo (NOVIB) y la Fundacién Danielle Agostino (DAF). El ejemplo que sigue
se concentra en codmo Vamos establecié una relacion con DAF

Preparacidn del terreno

En sus primeras etapas, Vamos empez6 a buscar fundaciones norteamericanas que
compartieran sus valores y tuvieran interés en ayudarla a apoyar a los grupos con los
que trabaja en México. Uno de los fundadores y ahora presidente y presidente del
consejo, Javier Vargas, percibio que el trabajo con la institucién era una buena
oportunidad para las fundaciones estadounidenses que deseaban hacer un cambio
positivo en México, el vecino del sur de los Estados Unidos, a través de un
acercamiento de fortalecimiento de la comunidad.

En su trabajo como organizador de bases populares, Vargas habia oido hablar de la
Fundacion Danielle Agostino, fundacién familiar con sede en Nueva York, que apoya
el bienestar de mujeres y nifios de poblaciones indigenas, primordialmente de
México, pero también de Guatemala y Brasil. DAF, establecida en 1991, no tenia ni
personal ni oficinas en México. Elegia los grupos que apoyaria a través de visitas
anuales a México y de recomendaciones y asistencia de sus contactos.

En septiembre de 1995, una delegacion del consejo de Vamos, que no tenia personal
en aquel entonces, visitd Nueva York a invitacion de benefactores (el Comité
Norteamericano de Servicio a Amigos, el Comité de Servicio Universalista Unitario, el
Lutheran World Relief y Maryknoll Fathers and Brothers). En este viaje, la delegacion
se reunio con Flavia Robinson, directora de la Fundaciéon Agostino. Debido a que
Vamos todavia no tenia un historial de haber hecho donaciones, les resulté dificil
convencer a Robinson del valor de trabajar juntos y salieron de la reunion
desalentados.

Durante su visita a Nueva York, los miembros del consejo de Vamos también se
reunieron con David Winder, el director de programas del Synergos Institute. Winder
habl6 de Vamos con Robinson, quien se acerc6 a él durante una conferencia a la que
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ambos asistieron en ese mismo afio para buscar contactos que pudieran establecerse
en México. A partir de esta preparacion del terreno desarrollado por Vamos durante
la primera reunion, DAF se interesé en la idea de asociarse con una fundacion local
como Vamos. Synergos prepard una segunda reunién entre Robinson y Vargas en
Nueva York en diciembre de 1996. Vargas fue bien preparado y presenté una
propuesta para su discusién. Winder cree que "un elemento importante del éxito de
la reunion fue que Vamos tenia una propuesta que no era ni demasiado estrecha ni
demasiado restrictiva. Esto daba un margen para que las dos organizaciones hablaran
de las opciones de colaboracidn que se adaptaran a las agendas de ambas
organizaciones".32 Esta discusion abierta sirviéo como base para formar una sociedad.

Perfeccionamiento de la propuesta

Con el interés de ambas partes de formar una alianza, los miembros del consejo de
Vamos, Javier Vargas y Rogelio Gdmez Hermosillo, que posteriormente fue director,
prepararon una propuesta que tenia como base definir dentro de los planes de
donaciones de Vamos las areas que serian de particular interés para DAF. La
propuesta resultante fue establecer una colaboracién conjunta para apoyar pequefios
proyectos sociales y generadores de ingreso para mujeres, pueblos indigenas y nifios
pobres de las &reas marginadas de México.

El cuerpo de la propuesta consta de cinco paginas. Originalmente se escribié en
espafiol y después se tradujo para DAF. Esta estructurada bajo los siguientes topicos:

Antecedentes

Propuesta
+ Pefrfil del proyecto

- Criterios fundamentales

- Otros criterios importantes
 Procedimientos del proyecto de Vamos

- Solicitud de propuestas [peticiones, que Vamos hizo, de propuestas de ONGs locales y

grupos comunitarios]

- Procedimientos de seleccién

- Acuerdos contractuales

- Monitoreo

- Finanzas y contabilidad

- Deducibilidad de impuestos

- Costos institucionales

La propuesta enfatizaba cémo se agregaria experiencia local, confianza y conexiones
para las donaciones hechas por DAF en México si se trabajaba con Vamos (observe la
seccion siguiente, en negrita). La seccion de los antecedentes de la propuesta sefiala
lo siguiente:

ANTECEDENTES

Las misiones de VAMOS y DAF tienen muchos puntos en comun. La mision de DAF es
apoyar a los pueblos indigenas, mujeres y nifios en condiciones de pobreza, a través de
proyectos especificos fundamentados en las necesidades basicas. La mision institucional de
Vamos es reunir y movilizar recursos para estimular el desarrollo participativo y sostenible y
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mejorar las condiciones de vida de las poblaciones mexicanas desfavorecidas, incluyendo a
los pueblos indigenas, mujeres y nifios.

En los Gltimos afios, la situacién social y econémica de México ha empeorado
considerablemente con consecuencias desproporcionadamente mayores para los pobres.
Ciertas regiones requieren atencidn especial, incluyendo los estados del centro y sur:
Chiapas, Oaxaca, Guerrero, Puebla y otros.

Al emprender la seleccion de un socio de trabajo y la creacion de un programa de desarrollo,
es imperativo priorizar areas de interés, conocer las organizaciones relevantes e informarse
sobre los grupos y los agentes sociales més eficaces. También se necesita poner toda esta
informacion en los contextos social, econémico y politico correctos. VAMOS tiene la
experiencia, las conexiones y la confianza de los socios locales y de redes regionales
especificas y afines. Estas relaciones se pondran en accion para y con DAF.

Dado el interés y el compromiso de DAF de apoyar a la gente pobre de México, VAMOS
presenta la siguiente propuesta que coincide con la misién de ambas organizaciones y que
establece los siguientes objetivos:

* Ayudar a los pobres en forma eficiente y directa, usando un sistema de administracion
riguroso

+ Asegurarse de que los beneficiarios de esta ayuda se comprometan y sean participantes
activos en su propio bienestar

+ Trabajar dentro de una estructura administrativa flexible y transparente

+ Acumular conocimiento valioso a través de la evaluacion y analisis de esta red

La solicitud estaba en dos parrafos. Vamos pedia US$250.000 para apoyar sus
actividades de donaciones de 1997. La meta de la propuesta era el establecimiento de
un solido mecanismo de inversién social en México. En lugar de evitar su punto
débil, la falta de un historial, Vamos vio que seria del interés de ambas organizaciones
qgue Vamos desarrollara su capacidad de construir un puente entre los inversionistas
sociales, como DAF y las organizaciones locales. Asi hizo de este punto un objetivo
explicito de su propuesta.

Solicitamos la suma de US$250.000 para 1997 para apoyar entre 20 y 35 proyectos
pequefios. Solicitamos US$100.000 para la etapa inicial de experiencia durante los primeros
seis meses de esta empresa, con una evaluacion de los progresos al final de este periodo. Si
los resultados son satisfactorios, los US$150.000 restantes se entregarian para la segunda
fase del programa.

La meta de esta propuesta a DAF es establecer en México un mecanismo confiable de
donaciones a mediano plazo que garantice una inversion social eficaz a través de un
socio confiable y competente [con énfasis adicional]. Para VAMOS, el objetivo de esta
asociacion es profundizar sus iniciativas sociales con el respaldo financiero necesario de un
aliado internacional comprometido. Los siguientes criterios y procedimientos se discutiran con
la DAF a fin de llegar a un consenso sobre el funcionamiento de la sociedad.33
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DAF aprob6 la propuesta de VAMOS, pero concedi6 sélo US$150.000 y no los
US$250.000 solicitados. DAF creia que estaba corriendo un riesgo al apoyar a una
fundacion inexperta, pero sentia que este riesgo podria redituar en una alianza a largo
plazo y en mayor apoyo local para las mujeres y los grupos indigenas de México.

Vamos, para entonces, solo tenia un afio. Se habia concentrado en desarrollar una
estrategia y una tactica que orientase sus donaciones y movilizacion de recursos. Esto le
ayudé a la Fundacion a aclarar como funcionaria el apoyo y a elevar la solicitud de
financiacion a un escalén de asociacion con objetivos comunes. Bajo la seccion titulada
Perfil del Proyecto, ésta presento sus criterios para evaluar el apoyo a un grupo.

CRITERIOS FUNDAMENTALES:
Todos los proyectos aprobados deben promover el bienestar de los pueblos indigenas,
mujeres y/o nifios de México

OTROS CRITERIOS IMPORTANTES:
Los objetivos, estrategias y actividades de los proyectos deben apoyar el desarrollo
sostenible con respecto a los derechos humanos

+ Los proyectos deben tener acceso a apoyo técnico y metodoldgico a fin de ser viables y
efectivos

+ Los proyectos se deben desarrollar con la participacién activa de los beneficiarios como
medio de reforzar la autosuficiencia

+ Los proyectos deben ser econémicamente viables, tener una buena relacién costo-
beneficio y promover el progreso social de acuerdo con esta estrategia

+ Los proyectos deben llevarse a cabo en una forma que respete el medio ambiente, las
tradiciones locales y los valores culturales y que refuerce la identidad social al mismo
tiempo que promueva la igualdad de género

+ Los proyectos deben utilizar los recursos econémicos y humanos de las organizaciones
involucradas y los de las comunidades locales. Debe haber una disciplina financiera
estricta y un uso optimizado de los recursos disponibles

* Los proyectos no deben estar aislados; deben estar vinculados a otros esfuerzos en
iniciativas regionales afines

Estos criterios estan establecidos como base. Otros criterios seran discutidos y combinados
entre DAF y VAMOS a fin de llegar al conjunto de directrices para los proyectos que mejor
reflejen las prioridades de ambas instituciones. Entre esas directrices adicionales a discutirse
estaria el nivel maximo de apoyo financiero para cada proyecto.34

Evaluacién del progreso y pasos a seguir

Como parte del proceso de la propuesta, DAF y Vamos estuvieron de acuerdo en
mantener su contacto a través de medios convencionales. Vamos presentaria informes
y se comunicaria con DAF sobre el programa. Conforme avanzaba esta relacion
"donante-beneficiario " y reflexionando sobre la naturaleza de esta asociacion, las
fundaciones establecieron que trabajarian juntas obedeciendo a dos condiciones
fundamentales. DAF analizaria y daria la aprobacion final de los proyectos que
apoyaria a través de su financiacion. Se pensaba que las dos fundaciones debian
tomar decisiones definitivas en conjunto. Vamos y DAF visitarian los sitios una vez al
afio para analizar el progreso y los logros de los grupos que estuvieran recibiendo
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apoyo. De nuevo, se penso que esto ayudaria a fortalecer la sociedad entre Vamos y
DAF y que reforzaria la conexidn entre DAF y las bases populares.

En 1997, Vamos le present6 a DAF la primera lista de los 27 proyectos que planeaba
apoyar. DAF cuestiono seis de los 27 y le pidi6 a Vamos que no apoyara tres de los
proyectos que, en su opinidn, no estaban suficientemente relacionados con su mision
de apoyar a las mujeres y a los grupos indigenas.

Desarrollo de la Siguiente Etapa

Después del primer afio de apoyo, tanto DAF como Vamos estaban interesadas en
continuar la asociacion. Tuvieron una reunion en las oficinas de Vamos en México
Distrito Federal a fines de 1997. Vamos present6 un informe de sus actividades y sus
propuestas para 1998. La visita fue un intercambio muy intenso de puntos de vista y
una discusién con el personal de Vamos, en especial con el coordinador de proyectos.
DAF podia ver el éxito y algunas fallas en el programa, pero, en general, estaba
satisfecha con los resultados. DAF aprobé la segunda propuesta por US$200.000 para
1998, con algunos cambios.

« Concentrarse en mujeres y nifios indigenas
« Dar prioridad a proyectos que generaran ingresos

« Hacer una visita antes de la aprobacion (en el periodo de 1997, la visita fue
después de la aprobacion)

Los cambios aumentaron los costos de Vamaos porque se tenia que invertir méas
tiempo y hacer mas viajes en cada proyecto. En consecuencia, Vamos sintié que el
proceso de donaciones se habia desacelerado y quiso abordar esta cuestion, "Estamos,
una vez mas, descubriendo cémo mejorar nuestro trabajo en pleno proceso. Tener
tres plazos finales y diferentes 'visitantes', algunos de grupos locales, (no de Vamos)
parece ser la solucion. También debemos discutir con DAF como cubrir los costos
reales del mecanismo de financiaciones, pero no queremos usar el 'fondo de gastos
indirectos'. De cualquier forma, la conveniencia (financiera y en términos de eficacia)
para los grupos que trabajan con Vamos debe preservarse. Cualquier esquema
financiero tendréa este objetivo como punto de partida™.35
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Recaudacion de fondos (de personas fisicas y juridicas)

Esta seccion muestra cémo las fundaciones han captado la atencion del publico en
general logrando importantes recaudaciones.

Ejemplo 1 Correo directo, eventos e Internet
Child Relief and You (India)

Ejemplo 2 Asociados, adopcion financiera, voluntarios
Fundacion Abring por los Derechos de los Nifios (Brasil)

¢,Con qué se puede contribuir?

Promover y fomentar una cultura de donaciones es una prioridad de muchas
fundaciones. A través de esta iniciativa, las fundaciones logran recaudar mayores
contribuciones e incorporar a las personas en la solucion de sus problemas, los de
sus vecinos y los de otras comunidades del pais. Las contribuciones de particulares
no sélo pueden ser dinero, también tiempo, ideas, trabajo y accion politica. Por
ejemplo, Child Relief and You (CRY) una tercera parte de las recaudaciones es a
traves de contribuciones de particulares y ha motivado a miles de personas a
involucrarse directamente.

Tanto para la Fundacion Abring por los Derechos de los Nifios como para CRY, la
movilizacién de recursos de individuos es fundamental para lograr sus metas
programadas. Se sienten como un medio para expresar la energia acumulada. El
resultado de involucrarse con personas y hacerlas conscientes sobre como pueden
colaborar con la sociedad va més alla de los dolares que se puedan juntar y usar para
promover el bien coman.

¢Por qué los individuos donan a las fundaciones?

Los motivos por los cuales las personas donan estan relacionados con la forma de ser
de cada uno de ellos y puede variar segiin sus contextos culturales y econdmicos.
Llegar al publico meta y brindarle los medios adecuados para responder e
involucrarse son parte del desafio. Las fundaciones tienen la posicion privilegiada de
poder ofrecer a las personas la oportunidad de participar mas en las soluciones de los
problemas que les preocupan, canalizando sus fondos hacia las iniciativas valiosas.
Abring y CRY vienen ofreciéndoles a las personas esta oportunidad de cambiarles la
vida a los nifios pobres.

Ninguna de estas fundaciones ha concentrado sus esfuerzos Unicamente en las
personas econdmicamente mas poderosas de cada sociedad. Teniendo en cuenta las
diferentes clases de donaciones y tipos de actividades, han creado una red de
contribuyentes de diversas clases econémicas y profesiones.

Las fundaciones también pueden ser un vehiculo atractivo para las contribuciones
debido a que a las personas les interesa que su dinero se gaste con coherencia y no
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que termine desviandose de sus propositos. Las fundaciones atraen el apoyo del
publico cuando rinden cuentas sobre el buen uso de los fondos y el mantenimiento
de sistemas internos y la evaluacién a través de sus procedimientos propios. Las
deducciones de impuestos, en aquellos casos en que haya leyes sobre las actividades
filantrépicas, también pueden influir en la decisién de donar.

Las dos fundaciones de este capitulo estan comprometidas con causas en pro de los
nifos, que claramente tienen un atractivo emocional directo para muchas personas.
Otras fundaciones y organizaciones mundiales han demostrado que las personas
donan por una amplia variedad de razones, dependiendo de sus propios
compromisos. Estas razones incluyen, aunque no estan limitadas solo a esto, el
ambiente, la salud, el desarrollo de la comunidad, la educacién, los deportes, el arte y
la cultura. En el capitulo 3.2 se discuten ejemplos de la utilizacién de recursos de
individuos para formar fondos patrimoniales.

¢ Como llegan las fundaciones a los individuos?

Las fundaciones han usado una serie de técnicas para llegar a los individuos. Nada es
tan poderoso como el contacto directo con un miembro del consejo o con un
voluntario. Las personas responden a las solicitudes, no sélo de organizaciones
abstractas, si bien es méas probable que confien en alguien que conozcan. Muchos de
los medios que aqui se discuten tienen por base estos contactos persona a persona y
facilitan estos esfuerzos respaldandolos con programas concretos, comunicacion e
informacidén sobre valores, estrategias y programas de la fundacién. Tanto Abring
como CRY han utilizado métodos para recaudar fondos que se vinculan con sus
programas, tornandolos asi una parte fundamental de sus actividades. Los temas que
se discuten en los casos siguientes son:

e Programas de incorporacién (tales como Amigos de CRY)
e Premios

= Correo directo

» Recaudacion de fondos en el extranjero

e Eventos publicos

e Internet

= Programas de voluntarios
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Resumen

Los individuos que forman parte de red de la fundacién pueden ayudar a atraer a nuevos
miembros. Tanto Abring como CRY comenzaron por involucrar a las personas cercanas
a los fundadores y que estaban motivadas por la oportunidad de participar en un
cambio. Este ndcleo trajo ideas y vinculos con nuevas personas. Conforme fue
creciendo la red, cada fundacion empez6 a intentar nuevos medios, siempre volviendo
a sus patrocinadores mas antiguos y reforzando su relacion con ellos.

Los expertos en marketing, sean voluntarios o contratados, son esenciales para que la
fundacion logre llegar a un publico mas amplio. El conocimiento en marketing ayudo a las
fundaciones a extenderse mas alla de la red de colaboradores individuales y a transmitir
un mensaje al publico més consistente. Eso las ayudd también a lograr las metas de
elevar la conciencia publica y aumentar la credibilidad de sus beneficiarios.

Los informes de seguimiento, las cartas de agradecimiento, la publicidad y los eventos,
estimulan a que las personas sigan haciendo donaciones y continlien manteniéndose en
contacto. Abring y CRY invierten tiempo y energia en mantener contacto con sus
benefactores y amigos a través de una variedad de medios. Estos contactos mantienen
a la red involucrada en su trabajo y los anima a contribuir. También hace que los
colaboradores estén seguros que las fundaciones ademas de ser responsables por las
contribuciones, son trasparentes con relacion a la forma en que logran sus metas.

Los servicios de expertos y profesionales voluntarios son recursos que no deben
subestimarse. Las donaciones de artistas y otros profesionales han sido clave para el
éxito de muchos de los esfuerzos de estas fundaciones. Abring también ha tenido éxito
con programas que vinculan profesionales (odontélogos y médicos) directamente con
los nifios necesitados.

Correo directo, eventos e Internet
Child Relief and You (India)

Child Relief and You (CRY) se origind en 1979 a través de los esfuerzos de un
activista local, Rippan Kapur, sus amigos y familiares a fin de restablecer los derechos
basicos a la alimentacion, vivienda, salud y la educacion de los nifios indios
desamparados. Su estrategia para recaudar fondos se basoé en el programa de tarjetas
de felicitaciones de la UNICEF y, desde entonces, se ha expandido a correo directo y
otras formas de marketing relacionadas con la causa. Como ejemplo, CRY moviliz6
90,1 millones de rupias (US$2,1 millones) en su afio fiscal 1997-98, 73 por ciento de
donaciones y 22 por ciento de ventas de productos.36

Solicitudes por correo

En 1993, CRY empez0 a solicitar contribuciones a personas fisicas a través de correo
directo. Esta no era una practica comdn en India en aquel entonces. A través de un
acuerdo bilateral entre el gobierno de India y Noruega, CRY recibia asesoria técnica
de la Stromme Memorial Foundation (SMF), fundacién noruega que trata de mejorar
la capacidad local de recaudar fondos en Africa y en Asia, para crear un programa de
correo directo que estuviera de acuerdo con las condiciones locales de India. CRY
decidio probar con el correo directo porque queria aumentar la escala de su programa
de patrocinio a la causa de la infancia. El equipo de CRY habia estado solicitando
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donaciones individuales a través de visitas, especialmente a empresas. Era una forma
muy cara de contactarse con la gente, pese a la buena recepcion por parte de los
individuos.

La SMF capacit6 al equipo de CRY para elaborar, planear, presupuestar, ejecutar,
monitorear y evaluar las campafias de recaudacion de fondos a través del correo
directo. CRY también recibi6 apoyo para estructurar las operaciones de su area
administrativa y el uso del software para procesar las donaciones. El personal de SMF
visitaba a CRY con regularidad para hacer evaluaciones y ayudarlos en su trabajo.

Los materiales para el correo directo fueron creados por agencias profesionales, que
donaron sus servicios a pedido de CRY. Esta fundacién se dio cuenta de que muchas de
las empresas y organizaciones que le habian prestado apoyo en el pasado, tales como
bancos, clubes y empresas aéreas, compartirian de buena gana sus listas de correo.

A continuacién mostramos un ejemplo de una de las iniciativas enviadas por correo
directo de CRY. En letras grandes en el sobre esta la siguiente pregunta: "¢ Como sabe
qué es el trabajo forzado?" Adentro del sobre habia una carta, un sobre para contestar,
una tarjeta de donacién y, arriba, una hojita de papel sobre la cual esta pegado un
pedazo de lijay la respuesta a la pregunta:37

NOW, AND YOU'RE

¥ T
Mueel Mullesh. Just ene of the oyer
44 mdllicn [aceless bonded and working
children. Mallesh was released from
| H [S hondages TAToAUgh e 0T V Foandalkon,
aided and assisted by CRY. Here,
enclosed i the story of Mallesh in the
words of CRY's Founder-President,
]S CRY isno isdependeat Indizn tract

set up o help disadvantaged Indian
children. And we a1 CRY, through

o, Iy 0 restorg 10 dar countrys
YGUR HAND children their rights 1a food, sbeltir,
healh, edwcasbon.

Este mensaje intenta hacer una asociacion directa entre el trabajo de la Fundacion y
el lector, comunicando lo que CRY hace: proporciona ayuda material y experiencia
profesional. Su historial en términos mensurables: Ayudé a mas de 500.000 nifios en
13 (trece) afios y la forma en que el lector puede participar (haciendo una
contribucion).
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Usted apoya a CRY. Porque CRY es Ayuda para los nifios y -para USTED.

CRY apoya a personas dedicadas que trabajan con nifios desamparados. Ofreciéndoles fondos
vitales para ayudarlos a comenzar nuevos proyectos, y financiando los proyectos activos que
existen y que tienen el potencial de crecer. CRY también proporciona, siempre que es posible y en
donde se necesite, ayuda material y experiencia profesional.

Durante los dltimos 13 afios, CRY ha beneficiado a mas de 500.000 nifios desamparados. Y hay
muchos, muchos mas.

Si usted pudiera mostrarles a estos nifios que le importan un poco, puede hacerlos sentir seres
humanos nuevamente, y no personas maltratadas, explotadas, nacidas para ser dominadas.
Adjunto encontrara una tarjeta de donacidn. Lo Unico que tiene que hacer es llenarla y enviarnosla
por correo junto con su cheque o giro.

También puede ayudarnos agregando (en el reverso de la tarjeta de donativo) los nombres y
direcciones de personas que en su opinion quisieran apoyarnos financieramente. Y descubrira
como una pequefia contribucion le permitira cambiar el futuro de otra persona. Haga que este
futuro sea brillante. Que brille el sol.

Nota: Las donaciones de Rs250 y mas pueden ser deducibles de impuestos bajo la
seccion 80 G.38

Una vez que una persona contribuye, CRY la invita a seguir donando a través de
actualizaciones regulares, retroalimentacion sobre sus programas y solicitudes periddicas.
De acuerdo con la experiencia de CRY, el éxito de este acercamiento se relaciona con la
elaboracion de una buena lista de correo que vaya dirigida a personas que hayan
expresado su interés, o que potencialmente pudieran interesarse, en ayudar a los nifios,
asi como comunicaciones frecuentes con sus benefactores. Para reforzar y aumentar su
lista de correo, CRY también les pide a los contribuyentes nombres y direcciones de
terceros que podrian estar interesados en los programas de CRY.

La recepcion estimada de donantes por correo directo correspondiente al esfuerzo del
primer afio (1993/94) fue de 4,7 millones de rupias (aproximadamente US$150.000) de
un total de donaciones de personas fisicas de 17,74 millones de rupias (alrededor de
US$565.000).

La participacion de individuos no sélo se puede fomentar solicitando donaciones. En el
reverso de una forma en la que se solicitan contribuciones en efectivo, CRY imprimi6 un
cuestionario. Ademas de nombres, direcciones y ocupaciones, este formulario pide la
siguiente informacion:

Me gustaria ayudar a los nifios:

___Vendiendo / adquiriendo pedidos de productos de CRY

___Solicitando a amigos / parientes de que apoyen los esquemas de CRY

___Adquiriendo listas de miembros de asociaciones/ organizaciones/ clubes para que las use CRY

__Reuniendo apoyo financiero del sector corporativo, empresas, sociedades de residentes,
asociaciones, por ejemplo

___Reuniendo donaciones materiales de amigos / proveedores para el Banco de Materiales de CRY

___Estimulando la conciencia a través de la participacion de medios de comunicacion, hablando con
periodistas, enviando cartas al jefe de redaccion, visitando escuelas y universidades,

___Ofreciendo mis conocimientos, si CRY los necesitara, de redaccidn, disefio, fotografia,
programacion de sistemas
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Me ofrezco como voluntario para eventos de CRY, trabajo de oficina
N° de dias de la semana que puedo dedicar
N° de horas de que puedo disponer en un dia
En la oficina de CRY o desde mi casa

Tipo de trabajo que puedo hacer para un evento:
___Vender boletos ___ En el lugar del evento ___ Atender un stand de CRY

Nombres y direcciones de mis amigos a quienes CRY se puede dirigir:
39

A los voluntarios basicamente se les pide que concienticen a la poblacién sobre el
trabajo de CRY y que soliciten donaciones en su hombre. Los voluntarios organizan
pequefios eventos Yy rallies de recaudacion.

Eventos publicos

Los eventos publicos son el caballo de batalla de la estrategia de CRY para atraer a las
personas. Los eventos sirven para las metas del programa de CRY (concientizar o
resaltar una actividad o problema) y movilizar recursos (contribuciones y voluntarios).
Las funciones de defensa, recaudacién de fondos y educacion estan vinculadas, ya que
todas se consideran como el camino para llegar a la misma meta -aumentar el apoyo
para mejorar las condiciones de los nifios. Una cronologia de los principales eventos
publicos de 1979 a 1994 nos muestra el objetivo y tipo de estos eventos:

1979: Compre un ladrillo, construya una escuela (Bombay)

1981: La magia del circo: tres payasos de Londres ponen en escena un taller viajero
para nifios y recaudan fondos para CRY (Bombay)

1983: Dia del nifio: el celebrado artista indio M. F. Hussain pinta acompafiado de 1.000
nifios (Bombay)

1985: Proyeccion audio-visual de la actividad de CRY para asociaciones y escuelas
(Bombay)

1986: Programa de Escuela a Escuela para sensibilizar a los nifios de familias ricas
sobre las necesidades de los menos afortunados (Bombay)

1988: Arte para CRY: 144 artistas donan 180 obras de arte para marcar el 10°

aniversario de CRY. Las empresas apoyan la exposicion que viaja por todas las
regiones en donde CRY esta presente.

1993: Bal Sawaal (Bombay): festival viajero de la esperanza que se celebrara tres
fines de semana.

1994. Aladino: estreno (en todas las regiones).

1995: Arte para CRY: Exposicion por su 15° aniversario (Bombay y Delhi).

1995: Recordando a Rippan [fundador de CRY]: un tributo (en el &mbito nacional) 40

Estos eventos especiales cumplieron el proposito fundamental de lograr la
participacion de un nimero mayor de ciudadanos en el trabajo de CRY y en elevar el
nivel de contribuciones. El costo de los eventos y la cobertura de los medios de
comunicacién fueron patrocinados por socios corporativos y los ingresos por la venta
de boletos se entregaron a CRY. El extenso uso de voluntarios contribuyd al éxito de
los eventos. La exposicion Arte para CRY de 1988 (que marco el 10° aniversario de
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CRY) es un buen ejemplo. CRY pidi6 al Grupo de Empresas Tata que sufragara los
gastos. Después convocé a una gran red de voluntarios, profesionales y artistas para
gue donaran su trabajo y su tiempo.

De vez en cuando, CRY organiza eventos especiales que le dan a un gran nimero de
personas la oportunidad de participar. En el proceso, se recauda una cantidad substancial de
fondos incrementales, permitiendo a CRY extender los servicios mejorados a mas y mas
nifios. Uno de estos eventos fue "Arte para CRY" llevado a cabo en agosto de 1988 -
exhibicion viajera de las obras donadas por 140 artistas indios. Los productos relacionados
con esta exposicion, carteles, un catalogo de las obras y otras publicaciones fueron
patrocinados en su totalidad por contribuciones de empresas y se prepararon con la ayuda de
un enorme grupo de profesionales -fotografos, impresores, disefiadores, proveedores de
papel- como parte de su contribucion.4

Solicitudes a través de la Internet (www)

CRY tiene una péagina en la red en http://www.cry.org que utiliza, principalmente,
para que se conozca CRY; se pueden bajar su informe anual y las actualizaciones de
sus proyectos. También es pionera en el uso de la red como forma de establecer y
mantener contacto con donantes potenciales y voluntarios. Todavia no ha comenzado
a recaudar activamente fondos en forma directa a traves de la red, pero ha recibido
un pequefio numero de donaciones de contribuyentes que se acercan por medio de la
Internet. De cualquier forma, las donaciones se tienen que enviar todavia por correo
normal. CRY incluye un formulario que los benefactores contribuyentes llenan y
envian con su donacién. También recopila electronicamente la informacién sobre las
donaciones ofrecidas y ofrecimientos de trabajar como voluntario.
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Fondos recaudados en el exterior

Como estrategia para recaudar fondos en fuentes extranjeras, CRY establecié una sucursal
representativa en Estados Unidos en 1991. Las oficinas de CRY en este pais estan
orientadas primordialmente a los indios que no son residentes de los Estados Unidos. Su
sede esta en Princeton, Nueva Jersey. Como esta registrada como sucursal seccion
501(c)(3) bajo el codigo fiscal de Estados Unidos, CRY puede solicitar contribuciones y
obtener el apoyo de benefactores que deseen tener una deduccion fiscal en Estados Unidos.

CRY tiene oficinas o contactos con voluntarios en muchas ciudades de Estados Unidos:
entre ellas, San Francisco, Los Angeles y Atlanta. Las oficinas retinen donativos y venden
productos de CRY con la ayuda de voluntarios (en 1999, CRY Estados Unidos (USA)
contrato a su primer empleado de tiempo completo). Muchos de ellos se involucran a
través de la red, porque estan conscientes de las actividades de CRY en la India y las ven
como un camino para estar conectados. El éxito de CRY USA proviene de su capacidad de
aprovechar este grupo de ciudadanos natural que viven en Estados Unidos.4

La organizacion se ve a si misma como algo mas que una organizacion de apoyo en Estados
Unidos de su matriz en India. Esta organizada de la misma forma que su contraparte indica
y reserva, aproximadamente, el 10 por ciento de lo que gana para proyectos en Estados
Unidos. De los ingresos de un evento de CRY en Atlanta, por ejemplo, la Fundacién apoyé
a un albergue diurno local para mujeres y nifios.

Un desafio que tiene frente si es el de mantener buenas comunicaciones y manejar las
expectativas junto con CRY en India. Ha utilizado Internet (tanto correo electrénico como
paginas vinculadas) para mantener una comunicacion sélida. Un poco mas adelante se
muestra una solicitud hecha a través de la red. Ademas, el Comité Administrativo (ocho
miembros en diferentes ciudades) se retine en una teleconferencia cada quince dias.

Los capitulos locales patrocinan los eventos para recaudar fondos. Por ejemplo, la
Caminata de CRY de Atlanta de 1998 logré recaudar US$50.000 y obtuvo el apoyo de
empresas locales. En 1999, CRY buscaba expandir este evento a dos ciudades nuevas -
San Francisco y Dallas. A través de su pagina de la red solicita donaciones y extiende
invitaciones para participar en sus eventos. La pagina le ayuda a estar en contacto con un
tercio de sus benefactores que viven en ciudades en donde no tiene representantes.
Muchas de estas personas descubrieron a CRY USA a través de su pagina en la red.
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DONOIS have pledged a total of $6705
Our Goal is to raise $100,000 by October 15th.

Pledge Your Support Now!

Donate using Credit Card, Continuing to act on the belief that we can

Check or Stocks. make a difference and help millions of

You Made A Difference underpriviledged children CRY is organizing a

How You Can Help 3K/5K/10K Walk/Run in three major cities in the U.S.
Fliers This Fundraiser seeks to generate funds for
CRY Walk/Run child development initiatives, and to raise the
CRY Home page awareness about CRY’s activities and it's

involvment in the local community
Beneficiaries:
Institute of Child Health, Calcuta, India

Local Beneficiaries
« StreetCats, San Francisco, CA, USA
+ Atlanta Day Shelter for Women and Children, GA, USA.

While you may be too far away to actually walk or run, your thoughts,
wishes and support are deeply valued. Through the “PAVE A PATH"
pledge drive,you have an opportunity to show that you do care.

As a token of appreciation, you will receive a CRY Walk button with a
minimum pledge of $10.00 and a CRY Walk t-shirt with a minimum pledge
of $50.00.

All donations to CRY are tax-deductible under IRS Code Section 501(c)3.43

En 1998, CRY USA dio US$200.000 en apoyo a CRY y en 1999 buscaba recaudar casi
US$700.000, ya que ha extendido su presencia a varias ciudades nuevas. La red de
CRY USA se ha multiplicado en 15 centros. Considerando su éxito con la comunidad
india de Estados Unidos, a fines de los afios 90 CRY empez6 a extender su mano mas
alla de los norteamericanos de origen indio.
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Miembros, adopcion financiera, voluntarios
Fundacién Abring por los Derechos de los Nifios (Brasil)

La Fundacion Abring se establecioé en 1990 para defender los derechos de los nifios
de Brasil. Abring define la recaudacién de fondos como uno de sus principales pilares
de accion. Ademas de recaudar fondos para sus proyectos, considera que la
movilizacidn de recursos es una estrategia importante para crear un puente entre el
potencial de la sociedad y las necesidades de los nifios brasilefios.

Los programas de Abring en el area de defensa, comunicacién y sus alianzas con
organizaciones dedicadas a la atencién de los nifios generan un gran interés por si
solos, contribuyendo, asi, a su reconocimiento y al apoyo de personas fisicas. Un
ejemplo es el reconocimiento anual que da a las personas y a las organizaciones que
han sido especialmente activas o que han estado dedicadas a los intereses infantiles
(que se comentan en el capitulo 5). El evento sirve para fortalecer la red de la
fundacion, presentar patrocinadores potenciales de la fundacion adicionales y
promover el tipo de accion que Abring trabaja para movilizar.

Abring pone un énfasis particular en involucrar a las personas. Aquéllas que se
asocian con la Fundacion, lo hacen a través de donaciones en efectivo, se convierten
en miembros patrocinadores y ofrecen voluntariamente su tiempo, sus conocimientos
y su mano de obra. La pagina de la red de Abring sefiala varias formas en que puede
contribuir una persona:

e Ser miembro patrocinador
= Donar para el fondo patrimonial
= Patrocinar a un nifio

= Financiar un proyecto

Cdémo ser miembro patrocinador

Abring ha invitado a personas y a empresas a ser miembros patrocinadores como
forma de solicitar ayuda y expandir su membresia. De acuerdo con la directora
Ejecutiva de Abring, Ana Maria Wilheim, Abring ha recaudado miembros por medio
de marketing de correo directo y ha llevado a cabo varias campafias individuales. Los
ingresos por contribuciones de los miembros representaron el 70% del ingreso anual
de Abring para el mantenimiento institucional en 1998.44 Esta fundacion considera
que las respuestas de aproximadamente dos por ciento del total de solicitudes han
sido buenas. Abring espera que, una campafa dure aproximadamente tres meses.4

Uno de los retos que se presentan cuando se hace una campafia es el de obtener
listas de correo de personas que tengan el bolsillo y el perfil adecuados para que la
campanfa resulte costeable. Abring generalmente busca listas que tengan entre
50.000 y 100.000 nombres, pero ha usado algunas que tienen hasta 500.000
nombres.46 Su estrategia es pedir a sus empresas asociadas que se los proporcionen
junto con sus listas de correo. A menudo, cuando esté trabajando con un tipo de
empresa en particular, Abring concentra sus esfuerzos en llegar a grupos
profesionales especificos.
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Cuando se instituye una campafia via correo directo, Wilheim dice que es muy
importante considerar los siguientes factores:

» La region geografica que se va a cubrir

= El nivel de circulacion de dinero dentro de la sociedad

» La situacion econémica del pais

e El grado de movilizacion de la sociedad civil en asuntos sociales

Abring lanzo su programa de asociacion en 1991 y para finales de 1998 tenia més de
1.200 miembros patrocinadores. Tiene cuatro niveles de miembros:

Patrocinador - donacion minimo de R$10.000 para el fondo de patrimonio

Benefactor - donacion minimo de R$5.000 para el fondo de patrimonio

Asociado honorario - donaciéon minimo de R$5.000 para programas

Miembros patrocinadores - Minimo R$50 por mes

Para poder ser miembro patrocinador, las personas se comprometen a dar a Abring
una contribucion minima de R$50 mensuales (un pocos menos de US$50 en 1999).

Las categorias de patrocinadores y benefactores se agregaron para dar cabida al
lanzamiento de un esfuerzo para aumentar el fondo patrimonial en los afios 90. A
continuacion se incluye el texto y el formulario que se usan en una campafa de
correo directo. Abring pide donaciones y hace hincapié en el nimero de nifios que
ha beneficiado y la forma en que les ha llegado el apoyo. El formulario pide
cantidades fijas y les da a las personas dos medios para comunicarse con Abring -
teléfono y correo. También pregunta cdmo sera dado el reconocimiento; con esto se
facilita la respuesta y ayuda a las personas que buscan deducir la contribucién de
sus impuestos.

La Fundacion Abring por los Derechos de los Nifios administra mas de 20 proyectos que
benefician a los nifios brasilefios. Para poder llegar a mas nifios, Abring necesita mas socios
y lo necesita a usted. Con su participacion, miles de nifios y adolescentes podran tener una
vida mejor.

Para darle una idea, en la actualidad se estan beneficiando 281.461 nifios con la generosidad
de 411 empresas amigas de los nifios y 112.083 con 34 proyectos para mejorar la financiacion
de las escuelas publicas a través del Programa Creer para Ver. EI Programa de la Biblioteca
Viviente ya ha capacitado a 159 educadores y donado 84 colecciones de libros infantiles a
31.365 nifios. Nuestros proyectos Nuestros Nifios y Adelante con el Balon ya estan
beneficiando a 11.773 nifios. La Fundacion Abring ha hechos los arreglos para que se instalen
40 ludotecas en diversas ciudades del pais que son visitadas por 12.000 nifios, por lo menos,
y cuenta con una red de 65 periodistas que trabajan por la defensa de los derechos de los
nifios y adolescentes. Participe. Ayude a satisfacer las necesidades de nuestros nifios
llenando el cupdn o llamando al 0800-55-1220.
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Me gustaria ser Miembro Patrocinador de la Fundacién Abring y contribuir a los proyectos
que benefician a nifios brasilefios.

Nombre:
Ocupacion:
Nombre de la empresa:
Direccion o apartado postal:
Ciudad Estado Cadigo postal
Teléfono oficina Teléfono particular __

Me comprometo a contribuir mensualmente:

__R$50 _R$75 _ R$100 _R$ 150 R$200
__R$250 R$300 _ Ofra cantidad R$

Los pagos se deberan hacer a través de un giro bancario enviado por correo.
Me gustaria recibir reconocimiento a nombre de:

_ Empresa __Persona fisica

Fecha / / Firma

Enviar este formulario por correo o fax a:
Rua Alberto Faria, 473-Alto de Pinheiros
05459-000-Sao Paulo-SP

Teléfono / fax: 0800-55-122048

Abring mantiene un nuimero telefénico especial para que la persona pueda
comunicarse, sin costo, para responder a solicitudes. EI nimero gratuito es un
elemento clave para acceder a los contribuyentes potenciales. La linea esta reservada
para contribuyentes y contribuyentes potenciales. Los tres empleados de Abring que
trabajan en recaudacion de fondos manejan, en promedio, aproximadamente, 60
Ilamadas al mes.

Como los brasilefios normalmente no envian cheques ni otros tipos de pagos en
efectivo por correo, Abring pide que las contribuciones se hagan a través del sistema
de giros bancarios, usados cominmente para hacer pagos en Brasil. Al final del mes,
Abring presenta listas de estos comprobantes a su banco, que directamente los retira
de las cuentas de sus contribuyentes.

Adopcion financiera

Ademas de su esfuerzo continuado por hacerse de miembros patrocinadores, las
campafas de recaudacion de fondos periddicas de Abring, a veces, adquieren vida
propia. Un ejemplo, es el Proyecto Nuestros Nifios, que lanzé Abring en 1992. La
idea era crear un sistema privado para recaudar fondos sociales para ayudar a los
nifios que se encuentran en situaciones de riesgo. El papel de Abring consiste en
identificar y seleccionar instituciones que den ayuda directa a los nifios (jardines de
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nifios, centros juveniles y albergues), y, después reunir fondos de empresas y de
personas fisicas para apoyarlos. Cada una de las contribuciones mensuales financia a
uno de los nifios de estas instituciones.

A esta solucion Abring le llama "adopcion financiera". A
través de sus contribuciones mensuales, las personas y las
PROTETO empresas fin_a}ncian la ayudaa_un_niﬁ_o. Abring ac_zlministra

gt la contribucion y apoya a las instituciones seleccionadas
DI 5SS AN garantizando la total aplicacién de los fondos recaudados

» alaayuda de los nifios, el aumento del nimero de nifios
CRIAN Cjﬂlb que reciben ayuda y el mejoramiento de la calidad de
= dicha ayuda. Para asegurar que puede monitorear

directamente los fondos, Abring limito el programa al area
del gran Sdo Paulo, que es donde tiene su sede. Abring

formo un consejo asesor para el proyecto, con la
participacion de especialistas de UNICEF y empresas € instituciones sociales de Brasil.

Dos socios iniciales fueron cruciales en el lanzamiento del programa. La Fundaciéon W.
K. Kellogg hizo una donacién para los costos de personal y material. La agencia
publicitaria Lew, Lara, Propeg Advertising produjo un comercial que fue ampliamente
difundido en las estaciones televisivas de Sdo Paulo. El comercial mostraba a un
ejecutivo de una empresa que pide dinero, cambiando los papeles con los nifios de la
calle. La campana de los medios empezd en septiembre de 1993 con anuncios en
publicaciones y periddicos, spot en radio y un comercial en television. Logré un gran
impacto entre el publico, reconocimiento de amplia difusién del nombre Abring y
estimul6 una rapida acumulacién de fondos.

Ademas de la campafia en los medios de comunicacién, el proyecto recibi6 el apoyo de la
empresa Credicard, que puso a disposicion de Abring su base de datos con los nombres
de 100.000 clientes, para que hiciera su campafia de marketing directa. El siguiente es

un ejemplo de la comunicacion de marketing enviada por correo directo:

Si no hace nada ahora, nada cambiara mafana.

Desde 1993, el Proyecto Nuestros Nifios de la Fundacion Abring por los Derechos de los Nifios ha
contado con la participacion de empresas y personas que como usted, a través de un sistema de
adopcion financiera, ahora contribuyen a mejorar la vida de muchos nifios y adolescentes.

La transferencia completa de contribuciones a las instituciones que atienden a los nifios tiene el
objetivo de cubrir los costos directos de la atencion a los pequefios (recursos humanos, nutricion,
material educativo, etc.).

Usted recibira informacion periédicamente a través de notas informativas e informes sobre las
actividades del proyecto.

En la actualidad, 1300 empresas y personas contribuyen con R$ 91 mensuales para 2388 nifios y
jévenes que se atienden en 43 organizaciones sociales del area metropolitana de S&o Paulo.

Usted también debe participar.

Colabore con el Proyecto Nuestros Nifios.48
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En diez meses el proyecto recaud6 ayuda para mas de 2.000 nifios, no s6lo
cumpliendo asi su meta del primer afio, sino reuniendo el doble de lo que esperaba
en el segundo afio. En cinco afios (1993-7) recaudd, en total, el equivalente a mas de
US$ 6 millones.

Abring les informa a los contribuyentes del Programa Nuestros Nifios a través de
informes semestrales. Los informes explican como se han gastado las contribuciones
que fueron recibidas, agradece a los benefactores y los incentiva para que sigan
contribuyendo al programa. La introduccion del informe del octavo semestre (de
enero a junio de 1997) explica:

Todos conocen la historia de la semilla de mostaza; es pequefa pero crece hasta llegar a ser
una planta grande. La analogia parece ser relevante para nosotros ahora que terminamos el
trimestre del Proyecto Nuestros Nifios. Lo que nacid en junio de 1993 como iniciativa de
emergencia, se ha transformado en uno de los proyectos de mas éxito de Brasil para atender
a nifios y adolescentes, beneficiando hoy a mas de 2.400 nifios. Y esto se debe,
principalmente, a las personas como usted, nuestros contribuyentes.

Abring considera que el éxito de esta campafia se puede atribuir a dos importantes
factores:

= Hay personas, empresas y organizaciones que desean ayudar a los nifios y que
tienen los recursos para hacerlo, pero no saben cémo ni qué hacer

= Hay instituciones con conocimientos y experiencia que atienden a los nifios y que
necesitan fondos, pero que no saben como recaudarlos*®

Participacion de voluntarios

Los voluntarios son esenciales para muchos de los programas y objetivos de Abring.
Abring desea movilizar a la sociedad brasilefia para que respalde los derechos y el
desarrollo de los nifios. Los voluntarios no sélo representan un recurso importante en
términos de mano de obra y conocimientos, sino que Abring los ve como
fundamentales para fomentar la participacion total de la sociedad brasilefia en el
mejoramiento de la condicion de sus nifios. Abring extiende sus brazos a los
voluntarios en casi todas las &reas de su programa. En algunos casos, como en el
Proyecto Nuestros Nifios, el grado de participacién puede no llegar a mas de una
contribuciéon mensual, en otros, como el Programa Adopte una sonrisa, el voluntario
es el corazén. En 1997, el cdmputo de las personas que Abring habia logrado
involucrar a través de sus diversos proyectos era:

+ Proyecto Adopte una sonrisa - 281 odontdlogos
 Proyecto Nuestros nifios - 1.289 personas

 Proyecto Biblioteca Viva -187 maestros

» Programa Empresa amiga de los nifios - 902 empresas

+ Proyecto Intendentes a favor de los nifios - 628 intendentes
+ Proyecto Adelante con la pelota - 26 organizaciones

+ Proyecto Periodista amigo de los nifios - 65 periodistasso
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Los voluntarios también contribuyen con tiempo y esfuerzos al desarrollo de Abring.
Por ejemplo, el informe anual de 1997 de la fundacion agradece a tres voluntarios
que la ayudaron en cuestiones relacionadas con recursos humanos y legales. 51

Abring lanz6 el Proyecto Adopte una sonrisa en junio de 1997 con 15 odontdlogos y
para 1999 ya contaba con mas de 300. Los odont6logos participantes se
comprometen a cuidar los dientes de un nifio hasta que llegue a la edad adulta. A
cambio de esto, pueden usar el sello de Abring, que se muestra abajo, de Adopte una
sonrisa. La Fundacion desarroll6 este programa en sociedad con DOC (una empresa
de odontologia radioldgica) y un dentista comprometido (Fabio Bibancos) que
deseaba animar a sus colegas para que ayudaran a los nifios. Esta es una descripcion
del proyecto:

Qué es el proyecto

-*’r :._. ‘ U ‘ 'j A O El proyecto es un movimiento de odontologos que le
" brindan un servicio para salud dental de los nifios y
F adolescentes que son atendidos por instituciones
'4 1 E conectadas con Abring. La meta es que cada odontélogo
. #,. "adopte” el tratamiento dental de un nifio 0 adolescente y
¢ : p reciba el sello "Adotei um sorriso".
e
L ) At ,
/e Qué es el sello

Los odont6logos que atienden a un nifio 0 a un adolescente
estarén autorizados a usar este sello "Adotei um sorriso”
que muestra que participan a favor de mejorar las condiciones de salud de nifios y
adolescentes de nuestro pais. Los odontélogos participantes pueden usar este sello en el
ejercicio de su profesion (por ejemplo, en libros de recetas y en sus salas de espera). Esta
sera la forma en que podremos saber que:

A MI DENTISTA LE INTERESA

Como participar

El odont6logo debe llamar a (011) 67-2251 y rellenar una
solicitud de inscripcion y solicitar detalles de orientacién
sobre como funciona el proyecto.52
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Creacion de un puente financiero con el sector privado

Esta seccion describe varios caminos para crear un puente financiero entre el sector
privado y las iniciativas para el desarrollo de las comunidades.

Ejemplo 1 Apoyo financiero
Fundacion para el Desarrollo Comunitario (Mozambique)

Ejemplo 2 Alianzas y colaboracion relacionada con el programa
Fundacion Abring por los derechos de los nifios (Brasil)

Ejemplo 3 Un puente entre las empresas y las comunidades
Philippines Business for Social Progress

¢ Por qué las empresas hacen donaciones?

La respuesta breve y rapida es que si las empresas actuaran en un vacio social,
podrian donar. El economista Milton Friedman advierte que el negocio de los
negocios es generar utilidades, no resolver problemas sociales y econdmicos. Sin
embargo, las empresas son una parte fundamental de la sociedad y no operan en un
vacio. Las utilidades y la estabilidad de una empresa se ven afectadas por factores
sociales, econdémicos y ambientales que definen el mercado y el contexto en que
operan. Las razones por las que las empresas se involucran son tan diversas como los
tipos de negocios. En los apéndices se enumeran algunos recursos para obtener
informacion sobre la filantropia corporativa. Puede ayudar tener en mente unas
cuantas observaciones generales sobre la filantropia corporativa en el &mbito
mundial:

= Algunas empresas buscan formas de vincular sus donaciones con su negocio. Los
casos que se incluyen en este capitulo indican que ésta puede ser una tendencia

< Algunas empresas han establecido fundaciones independientes que otorgan
donaciones y que manejan todas o una parte de ellas

= Las empresas / empresas multinacionales, en su mayoria, no dan en el mismo nivel
cuando estan fuera de su pais de origen. De igual manera, muchas empresas
relacionan sus donaciones con las comunidades en donde viven sus empleados o
en donde se concentran sus mercados

« Las empresas pueden dar mas que dinero. También pueden dar experiencia
administrativa y servicios, productos, voluntarios, publicidad y asesoria

« Ademas de pedir donaciones, se pueden pedir oportunidades para tener ingresos
conjuntos. Por ejemplo, si se renta el nombre o el logotipo de una institucion sin
fines de lucro para vender un producto, potencialmente puede ser més lucrativo y
sustentable a largo plazo que pedir una contribucion en efectivo
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¢,Como las fundaciones solicitan contribuciones a las empresas?

Para contar con la participacion de las empresas, las fundaciones que otorgan
donaciones han concebido varias técnicas, desde solicitar contribuciones en especie
(por ejemplo, computadoras o transporte) hasta campafias de marketing relacionadas
con la causa y con los derechos de los empleados. Las tres fundaciones que se
discuten en este capitulo han tenido éxito en colocarse en una posicion firme en
términos de filantropia corporativa o "inversiones sociales" en sus paises. La
Fundacion para el Desarrollo Comunitario (FDC) de Mozambique se hizo conocida
como canal responsable y creible de la financiacion de las iniciativas para el
desarrollo comunitario de su pais. El Philippine Business for Social Progress (PBSP),
que fue iniciada por empresarios de las Filipinas socialmente conscientes, ahora esta
en su tercera década como una fundacién de miembros que ha proporcionado una
plataforma para que las empresas lleven a cabo acciones conjuntas y ha apalancado
fondos considerables provenientes de contribuciones de empresas y cuotas de sus
miembros. La Fundacién Abring por los Derechos de los Nifios de Brasil también
arranco con la fuerte contribucién de lideres empresariales. A través de su difusion,
ha obtenido apoyo de una amplia base de empresas y ciudadanos brasilefios.

En cada uno de estos casos, las fundaciones ofrecieron a las empresas a las que
querian involucrar, una vision panoramica del impacto social que podrian causar, y
les han brindado oportunidades concretas para que actden. También se han
especializado, en gran medida, en ser puente entre las empresas y las comunidades.
Ninguno de estos esfuerzos ha sido un acercamiento Gnico. Representan una
estrategia fundamental que retine a lideres empresariales y comunitarios para que, en
forma conjunta, resuelvan problemas y refuercen las iniciativas de las comunidades.
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Resumen

El compromiso de unos cuantos lideres empresariales puede ayudar a obtener el apoyo y
la participacion de otras empresas. En el caso de las fundaciones aqui enunciadas, la
participacion temprana de lideres empresariales fue un elemento esencial de éxito
para recaudar apoyo de empresas adicionales. Esas personas atrajeron a otros lideres
empresariales a través de su contacto personal y la demostracion concreta, por parte
de cada fundacion, de lo que haria con el apoyo de las empresas. En el caso de FDC
(Fundacién para el Desarrollo comunitario), el apoyo de una empresa multinacional
incentivo a las empresas locales para que participaran.

Una técnica exitosa deja claro qué es lo que la empresa recibe a cambio de su apoyo y
participacion. Las empresas, se pueden beneficiar con una sociedad en la que sus
trabajadores estén mas capacitados y vivan en condiciones de salud y en que los
consumidores tengan mas recursos para comprar sus productos. PBSP explica esta
relacion de empresa y sociedad en su Declaracion de Compromiso. Ademas de la
responsabilidad de las empresas, las fundaciones pueden ofrecer servicios que sean
reconocidos por las empresas, al mismo tiempo que alcanzan sus propios objetivos; es
decir, canalizan donaciones a las comunidades que las necesitan, conectan a las
empresas con el gobierno y los lideres de las ONGs e identifican oportunidades que las
empresas pueden aprovechar para mostrar su filantropia. Abring ofrece el uso de sellos
graficos a empresas que adoptan buenas préacticas sociales. Los sellos pueden llamar la
atencion de los consumidores hacia los productos de una empresa y ayudarle en sus
esfuerzos de marketing.

La fundacién puede definir su rol como un puente entre las necesidades y los intereses de
la sociedad civil y las empresas. La relacion entre empresas y organizaciones de la
sociedad civil algunas veces se caracteriza por una diferencia de objetivos y
conflictos. Parte del rol que tienen Abring y PBSP ha sido el de encontrar soluciones
en las que ambos sectores ganen. Las fundaciones tienen el cuidado de aclarar que
ofrecen servicios a los dos sectores. Creen que una sociedad sana valora las
contribuciones de las empresas y de las instituciones sin fines de lucro.

Un equipo profesional que se pueda relacionar con los lideres de las empresas y de las
organizaciones sin fines de lucro, es un elemento clave del éxito de la colaboracion empresa-
fundacién. Tanto Abring como PBSP han reclutado a un personal altamente profesional
y han invertido en su capacitacién para que les ayuden a forjar buenos enlaces con sus
asociados empresarios y organizaciones sin fines de lucro. Tienen empleados
responsables de recaudar fondos, comercializar y prestar servicios a los asociados, asi
como otorgar donaciones y otros programas.

Apalancando apoyo
Fundacion para el Desarrollo Comunitario (Mozambique)

La Fundacion para el Desarrollo Comunitario (FDC) obtuvo apoyo local del
emergente sector privado en Mozambique - el pais estaba fomentando el crecimiento
de las empresas y del sector privado luego de un cambio del socialismo a principios
de los afios 90 - y buscaba nuevos socios del sector privado.
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El presidente de FDC actuaba como miembro en varios consejos internacionales y
habia conocido personalmente a un ejecutivo senior de una empresa multinacional
con sede en Estados Unidos y con operaciones en Mozambique. Aunque la FDC no
habia logrado abordarlo, su personal sentia que era posible obtener el apoyo de la
empresa.

En una carta personal enviada a un ejecutivo de una empresa clave con el fin de
recaudar fondos, el presidente de FDC deline6 los objetivos de la fundacién sobre la
base de obtener fondos para las comunidades mozambiquefias y la necesidad de
encontrar asociados. La carta hace mencidn a varios beneficios que la empresa
recibiria en caso de apoyar a FDC: reconocimiento a sus esfuerzos y nuevos
contactos con empresas [resumidal:

Nuestra agenda de donaciones para 1996 esta estructurada sobre una estrategia a largo
plazo para sostener y aumentar nuestro impacto en la sociedad mozambiquefia haciendo
pequefas donaciones especificas para el desarrollo de la comunidad. Para poder ejecutar
esta agenda, necesitaremos construir un conjunto de fondos para hacer las donaciones.
Aunque estamos en el proceso de formar un fondo patrimonial, los fondos apenas se estan
invirtiendo. Tomara tiempo hacer crecer esta semilla para cultivar una cantidad suficiente de
dinero para hacer dichas donaciones. En los préximos afios, por ello, sera crucial identificar a
socios solidos que se puedan unir a nosotros para apoyar el desarrollo comunitario en
Mozambique. Espero que [empresa] esté interesada en formar parte de este esfuerzo.

[La empresa] es muy importante en Mozambique Y, sin duda alguna, seguira siéndolo en el
futuro. Estaria encantado si pudiéramos ayudar a la empresa a expandir su perfil social
aqui. Creo que el apoyo para las donaciones de FDC puede lograrlo, porque claramente
le daremos crédito a la empresa por su apoyo y proporcionaremos conexiones sociales
cruciales en la region.

Las conexiones sociales y econémicas de FDC en Mozambigue son muy extensas.
Mantenemos contactos excelentes con los niveles mas altos de la industria y del gobierno, asi
como con los lideres comunitarios y sociales del pais. Entre nuestros socios del sector
empresarial local estan las empresas mas lucrativas del pais: Manica Freight Services
Company, EMOSE, Entreposto y el nuevo Banco Internacional de Mozambique, que son
accionistas a través de nuestro fondo patrimonial. A través de esas conexiones, esperamos
ayudar a mapear las aguas inexploradas de la filantropia corporativa en el pais.53

La carta solicitaba y logro recaudar US$250.000. FDC puso los fondos a trabajar para
construir una escuela e iniciar un programa de educacion para nifias en una
provincia del norte del pais, que habia sido una de las méas descuidadas de
Mozambique. Fiel a su razonamiento que el apoyo de esta empresa multinacional
estimularia mas contribuciones de empresas locales, FDC pudo lograr apoyo
financiero inmediato por méas de US$ 500.000 de dos empresas locales que querian
demostrar que las empresas mozambiquefias estaban igualmente comprometidas con
la inversién y la responsabilidad social. El ejecutivo de una empresa, al enterarse del
apoyo que FDC obtuvo de una empresa transnacional, llamé al presidente de FDC e
insistié en que esta fundacion considerara recibir su apoyo.
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Alianzas y colaboracidn relacionada con programas
Fundacién Abring por los derechos de los nifios (Brasil)

La Fundacion Abring se establecié como una iniciativa de la Asociacion de
Fabricantes de Juguetes de Brasil, cuyo acrénimo es el origen del nombre. Los
empresarios de esta industria estaban preocupados por la magnitud de los problemas
que afectaban a los nifios brasilefios. Lanzaron un proyecto que se convirtié en
fundacion en 1990.

Desde su inicio, la Fundacion ha concentrado sus acciones en movilizar y generar
participacion de la sociedad y, en especial, ha convencido a las empresas para que
cumplan con las leyes sobre trabajo infantil de Brasil. Abring diferencia su
incorporacion de las obras de beneficencia filantrépicas al operar como puente entre
el potencial de la sociedad y las necesidades de los nifios brasilefios. Dado su
comienzo, el consejo de Abring tiene excelentes conexiones con empresas y muchos
de los miembros de su consejo son empresarios. Comparte algunos valores con sus
socios del sector privado, incluyendo el uso de instrumentos administrativos, tales
como el analisis costo-beneficio. Los profesionales de los campos tradicionales de la
intervencidn social trabajan juntos con sus colegas del sector privado, tales como
economistas, publicistas y otros que tienen conocimientos de negocios.

Involucramiento de las empresas en las campafias

Aprovechando sus fuertes lazos con el sector privado, Abring ha dado apoyo y
colaboracion mas alla de las contribuciones financieras que hacen las empresas a sus
programas. Ha podido hacerlo porque sus fundadores sabian cdmo y querian atraer a
otras empresas.

Oded Grajew, el fundador de Abring y miembro de su consejo, era el propietario de
una empresa fabricante de juguetes. Se interes6é en como podria mejorar las
condiciones sociales y econdmicas de los nifios brasilefios. Grajew se comprometio a
fundar una organizacién que pudiera usar recursos del sector privado en defensa y
apoyo de los nifios y mejorar la historia brasilefio con relacion a ellos, que creia
pobre en comparacion con otros paises. Grajew queria una fundacion que pudiera
atraer a las empresas y a los profesionales de los negocios para partir de la propuesta
gue las empresas también son ciudadanos. Sentia que las empresas necesitaban un
camino para participar. Al mismo tiempo, sentia que Abring debia promover la idea
que la sociedad también debe ver a las empresas como actor social.54

La suposicion de que el sector empresarial ayudaria si se le invitaba fue puesta a prueba
por la Asociacion de Fabricantes de Juguetes ain antes que se estableciera Abring en
1990. Por ejemplo, la Asociacion convencié a varias empresas grandes (incluyendo a
Lojas Americanas, cadena de tiendas departamentales) y Fotoptica (cadena de
materiales para fotografia) para que la ayudaran, en 1989, a llevar a cabo una de sus
primeras campafias; un concurso fotografico sobre los derechos de los nifios. Estas
contribuciones privadas llegaron en forma de publicidad, asesoria técnica y diversas
maneras mas. Otro elemento clave de los esfuerzos de Abring es que comisiond a un
grupo de recaudadores de fondos profesionales para que le ayudara a establecer y dar
un seguimiento de sus contactos. La vinculacién de Abring con las empresas tiene
varios niveles:
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« Aliados - Empresas, profesionales y personas fisicas que pueden llegar a ser
miembros patrocinadores. Este esquema se explica en el capitulo 4.4, Recaudacion
de fondos de personas fisicas y del publico

» Alianzas - Abring forma alianzas limitadas con las empresas. En estas alianzas,
Abring se beneficia al divulgar su mensaje para un puablico mas amplio y al
obtener mayor participacion y contribuciones. Las empresas ganan con la
publicidad y la asociacién con el nombre, programa y logotipo de Abring.

» Colaboracion relacionada al programa - Abring trabaja con empresas para ayudar a
movilizar al sector corporativo para que respalde los problemas de los nifios de
Brasil. La recaudacion de fondos para Abring no es el objeto de este trabajo. Mas
bien, los esfuerzos son recompensados de una manera mas amplia al movilizar el
apoyo financiero y material en beneficio de los nifios y al promover mejores
précticas empresariales en el &rea infantil. El programa de Empresa Amiga de los
Nifios es un buen ejemplo.

Alianzas

Las asociaciones por lo general surgen de conversaciones entre el consejo o entre los
empleados de Abring y los ejecutivos de las empresas. Los dinamicos esfuerzos de
comunicaciones y marketing de Abring abren oportunidades considerables para
discutir en conferencias, lanzamientos y otros eventos.

Se han establecido alianzas con Unibanco, Sadia, Yazigi, Natura Cosmeticos,
Tupperware y otras. Ligia Fontanella, coordinadora de la recaudacion de fondos de
Abring, dice, "el éxito de nuestras campafias para recaudar fondos se debe al hecho
gue sus organizadores eran gente de negocios que no tenia la costumbre de 'suplicar
para obtener contribuciones'. Ejemplos de estas alianzas son:

Alianza con Yakult

Yakult, empresa de alimentos internacional, conocida
por la marca de su yogurt, ofrecio la colaboracién de
5000 de sus representantes de ventas autonomos en
una campafia apoyada por comerciales en television,
anuncios en periddicos y miles de panfletos. La
campafia conjunta logr6 reunir mas de US$ 217.000
en donaciones hechas por més de 100.000 personas.
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Alianza con Citibank

En 1995, Abring establecié una alianza con Citibank para el Proyecto Biblioteca Viva
para que los educadores pudieran contar con bibliotecas adecuadas y para capacitar a
los educadores para trabajar como mediadores entre los nifios y la literatura. Para
1997, cuando el proyecto ya habia terminado, se habian abierto 93 bibliotecas, se
habian capacitado a 187 educadores y mas de 32.000 nifios se habian beneficiado.5s

La biblioteca que los nifios necesitan esta descrita en un folleto:

Citibank cree que las empresas privadas tienen la
responsabilidad de contribuir con la blsqueda de
alternativas a los graves problemas sociales del pais.
En este sentido, invertimos en proyectos que
contemplan mejorar la calidad de vida de las
comunidades en las que operamos. Consideramos que
es una prioridad, hoy, invertir en la educacion bésica.
Debido a esto, nos hemos unido con la Fundacion
Abring por los Derechos del Nifio en el Proyecto
Biblioteca Viva. La Fundacién Abring es una entidad
sin fines de lucro que busca promover los derechos
esenciales del nifio a través de diversos proyectos para
reclutar a su sociedad, especialmente a las empresas

privadas.56

Colaboraciones asociadas con programas: el Programa Empresa Amiga del Nifio

Hacia 1992, la atencién de Abring se dirigia cada vez mas al problema de la mano de
obra infantil. Aunque la Constitucion brasilefia y el Estatuto sobre Nifios y Jovenes
prohibian que los nifios menores de catorce afios trabajaran y protegian los derechos
laborales de los jovenes, el trabajo infantil todavia era una préactica generalizada.

A fines de 1992, Abring establecié una alianza con la Organizacion Internacional del
Trabajo para lanzar una campafa de comunicacion. Uno de los resultados fue un libro
Nifios de acero: Una denuncia fotografica del trabajo de los nifios en Brasil que
documentaba la explotacién de los nifios en todas las regiones de Brasil. Una invitada a
la ceremonia de presentacion del libro sugiri6 la adopcién de un sello de calidad para
aquellas empresas que no emplearan a nifios. Esta ceremonia fue el génesis del
Programa Empresa Amiga del Nifio que tuvo sus comienzos en 1995 con fondos
provenientes de la campafa con Yakult y, a partir de 1997, con el apoyo financiero del
Banco Safra. La Organizacion Internacional del Trabajo y UNICEF le dieron respaldo
institucional al proyecto.

El programa no es una campafia para recaudar fondos. Su propoésito primario es obtener
el compromiso de empresas brasilefias de regirse por las leyes sobre el trabajo infantil
del pais. A través del programa, Abring pide a las empresas que se comprometan a no
emplear mano de obra infantil y a no tener como proveedores a aquellas empresas que
explotan el trabajo de los nifios y que apoyan actividades que ayuden a los nifios. Con
la firma de este convenio, a la empresa se le otorga el derecho de usar el Sello de
Empresa Amiga del Nifio. Abring desarroll6 una guia para las empresas que participan
en el programa titulada Como crear un futuro mejor [resumida]:
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¢ Qué es el Programa Empresa Amiga del Nifio?

La Fundacién Abring por los Derechos de los Nifios creo el Programa Empresa Amiga del
Nifio con el objetivo de detener la explotacién del trabajo infantil, que emplea
aproximadamente a 4 millones de nifios menores de 14 afios en Brasil. De acuerdo con la
constitucién brasilefia y el Estatuto para Nifios y Adolescentes, esta practica esta
expresamente prohibida. Para poner un buen ejemplo y participar en este programa,
comuniquese con la Fundacion ABRINQ por los Derechos de los Nifios.

Las ventajas de ser una Empresa Amiga del Nifio

Al participar en este programa, su empresa recibira un certificado y podra usar el sello de
Empresa Amiga del Nifio en sus productos, servicios, documentos oficiales, materiales de
difusién o campafias de relaciones publicas. Al igual que el sello de la ISO 9000, otorgado por
la Organizacion Internacional de Estandarizacion, este sello es sindnimo de calidad total. El
sello de Empresa Amiga del Nifio indica que su empresa colabora con un proyecto importante
para nuestro pais. Y, para el consumidor, el sello realmente representa algo muy positivo.

¢Dbnde se puede usar el sello?

En embalajes, papeleria oficial, calcomanias, menus, etiquetas, bolsas de compras, tarjetas,
banderines, bolsas de papel, papeleria membreteada, cuadernos de notas, cintas, cajas,
folletos, anuncios, publicidad en television, espectaculos, correo directo, carteles, exhibiciones,
videos institucionales, carritos de supermercado, disquetes, Internet, pad para mouse (de
computadoras), expedientes, cajas de pelicula, libros, sellos de goma, regalos, toallas de
papel, servilletas, vasos, platos, latas, boletos, boletos de viaje, pasacalles, aparatos eléctricos
y muchos otros lugares.

¢ Como convertirse en una Empresa Amiga del Nifio?

Si usted ya esta participando en alguna actividad que beneficie a los nifios y adolescentes,
reproduzca en papeleria oficial el texto de la carta de intencion firmada por un representante
legal y anexe prueba de sus actividades. Llene la informacion del registro de acuerdo con la
muestra de la carta de intencién y enviela a la Fundacion Abring por los Derechos de los
Nifios, donde el documento sera evaluado.

¢ Qué hace una Empresa Amiga del Nifio?

No explota el trabajo infantil y acta para beneficiar a nifios y adolescentes. A continuacion

tenemos una lista de actividades sugeridas:

+ Adopte una escuela o un jardin de infantes publico

+ Construya y mantenga escuelas y/o jardines de infantes

+ Dé alos jovenes oportunidad para que se capaciten

+ Participe en la creacion de fondos municipales por los derechos de los nifios

* Invierta en actividades que complementen el trabajo escolar (por ejemplo, deportes,
cultura, educacion artistica, creacion de bibliotecas, etc.)

Modelo de contrato entre su empresa y la Fundacion Abring por los Derechos de los Nifios

Guia para la composicién de una carta convenio

1 Use papeleria de la empresa para reproducir la carta convenio

2 Anexe proyectos, programas, articulos impresos o cualquier publicacion que se refiera a las
acciones que ha llevado a cabo la empresa en el area de la juventud

3 La carta convenio debe ir firmada por un representante legal de la empresa

4 El certificado de Empresa Amiga del Nifio no tiene costo
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5  Texto modelo para componer la carta convenio:
A la Fundacién Abring por los Derechos de los Nifios
Estamos solicitando el certificado de "Empresa Amiga del Nifio" por nuestra
participacion en las siguientes actividades en beneficio de los nifios y jovenes brasilefios:

(Use tanto espacio como necesite.)

Declaramos, aqui, que la intencién de nuestra empresa es:

+ Respetar el Estatuto sobre el Nifio y el Adolescente, articulo 60, capitulo V, concerniente a la
prohibicion de hacer trabajar a nifios de menos de 14 afios

+ Actuar junto con nuestros proveedores, contratistas y clientes para crear una conciencia sobre
el objetivo del Programa Empresa Amiga del Nifio para eliminar el trabajo infantil, asi como
cualquier forma posible en que las empresas puedan mejorar la calidad de vida de los nifios y
jovenes brasilefios

[Firma y fecha]5”

Grupo de miembros empresariales
Philippine Business for Social Progress

PBSP surgi6 de las conversaciones e interés de los lideres empresariales de las Filipinas
en los afios 70. Estos lideres concibieron una fundacion que demostraria que las
empresas privadas podian contribuir al progreso y bienestar de la sociedad. Las
empresas, creian, que podian tener un mejor papel como aliadas en el desarrollo social y
econoémico. Se dedicaron a la tarea de encontrar una forma en que las empresas pudieran
representar este papel y patrocinar sus contribuciones.

Los fundadores tomaron como modelo a una organizacion venezolana llamada el
Dividendo Voluntario para la Comunidad, que se habia creado como resultado de una
asociacion de empresas como instrumento para hacer un esfuerzo colectivo para atender
los problemas sociales de Venezuela. Los fundadores de PBSP reclutaron a 50
corporaciones para que se hicieran miembros de la nueva fundacion. Al asociarse, la
empresa firmaba una declaracién comprometiéndose a contribuir con por lo menos el
1% de sus ingresos antes de impuestos para financiar a PBSP y para apoyar programas de
desarrollo socio-econémico. Actualmente, PBSP es una institucion que da mas de 100
millones de pesos por afio (en 1997 equivalentes a mas de US$3 millones) y representa a
una coalicién de més de 172 empresas miembro.58

Aungue el establecimiento de una fundacidn que serviria como el brazo para el desarrollo
social de las empresas filipinas se acogié con algo de emocion y apoyo, no fue
universalmente acogida. Sus criticos querian saber cémo las empresas planeaban
contribuir para el desarrollo y si la iniciativa podia sostenerse. Otros, pensaban que la
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Fundacion no era mas que una estrategia de relaciones publicas. PBSP ha superado
ampliamente este escepticismo al crear un historial de programas y recaudacion de
fondos, lo que le ha ganado una reputacion internacional. También ha expandido su base
financiera apalancando apoyo adicional de agencias oficiales de ayuda para el desarrollo,
organizaciones gubernamentales locales y no-gubernamentales internacionales.

Creacion una asociacion

Crear una asociacién compuesta por empresas como una estrategia para fortalecer la
participacion del sector privado en el desarrollo social y econémico exigié una gran
inversion de tiempo energia y el compromiso de atender a estos miembros como
constituyentes de la fundacion. Ernesto D. Garilao, ex-director ejecutivo de PBSP, sugiere
que ciertas condiciones son fundamentales para crear un acercamiento empresarial como
en el caso de PBSP. Especificamente, la forma como se estructura la membresia, el
compromiso de los fundadores y el reclutamiento de un personal eficiente y eficaz:

Definicion de principios

Hubo factores facilitadores que hicieron posible a PBSP. El primero fue el compromiso de los
fundadores originales que fueron los capitanes de la iniciativa, de consolidar la vision y la
organizacion. Estos altos ejecutivos le dieron liderazgo a la Fundacién. Reunieron a los miembros,
hablaron con sus amigos y asociados para que apoyaran a la Fundacion. Ademéas permanecieron
en la Fundacion mucho tiempo después.

El segundo fue el hecho de que los asociados estaban de acuerdo con la agenda de desarrollo de
la Fundacion y, lo mas importante, fueron lo suficientemente pacientes como para no exigir
resultados inmediatos. En el caso de PBSP, los resultados substanciales no llegaron sino hasta
después de cinco afios.

El tercero fue que, gracias al compromiso de los fundadores y al apoyo y la paciencia de los
miembros, el equipo profesional y los administradores de la Fundacion pudieron desarrollar un
programa de trabajo relevante, un historial, credibilidad institucional y una base financiera solida.
La Fundacidn utilizé todas estas conquistas como soporte para obtener recursos externos.

Por otro lado, existen obstaculos que dificultan la posibilidad de repetir la iniciativa. El primero, es la
dificultad de vender la idea de un fondo colectivo. Muchas iniciativas de otros paises observaron a
PBSP y han visto lo dificil que es promover una asociacion diversificada y construir un fondo
colectivo. Las empresas prefieren controlar sus donaciones o por lo menos tener un control sobre el
uso. También desean tener la maxima visibilidad por sus contribuciones o donaciones.

El segundo es el empefio del 1% de los ingresos brutos. En las Filipinas, muchas empresas han
mencionado que el compromiso del 1% es el principal escollo para ser miembro de PBSP. En el
caso de empresas extranjeras que operan en las Filipinas, se debe contar con la aprobacion de la
matriz.59

A través del compromiso y las contribuciones, las empresas asociadas se estan
involucrando mas en sus comunidades, tanto colectiva como individualmente. Como
recompensa, las empresas reciben més visibilidad en sus iniciativas y la promesa de un
impacto social positivo. La declaracién de compromiso es el punto de partida que define
las responsabilidades de los miembros. La declaracion se reproduce en los informes
anuales y en otros documentos publicos.
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Declaracion de compromiso
Creemos que...

Primero

La empresa privada, al utilizar en forma creativa y eficiente el capital, la tierra y la mano de
obra, genera oportunidades de empleo, expande las capacidades econdmicas de nuestra
sociedad y mejora la calidad de nuestra vida nacional.

Segundo

El recurso mas valioso de cualquier pais es la persona. El propdsito mas elevado de la
empresa privada es establecer condiciones sociales y econdmicas que promuevan el
desarrollo de la persona y el bienestar de la comunidad.

Tercero
El crecimiento y el desarrollo vigoroso de la empresa privada deben establecerse sobre
condiciones econdémicas y sociales solidas.

Cuarto

La empresa privada debe descargar su responsabilidad social hacia la sociedad en una forma
que se adapte a su singular competencia. Debe involucrarse mas y mas en el desarrollo social
para el bienestar total de la nacion.

Quinto

La empresa privada esta equipada financiera y tecnol6gicamente para tener una participacion
activa en el desarrollo social. En términos de tecnologia cientifica y competencia
administrativa, la empresa privada puede ayudar a crear un abordaje para el desarrollo social
completo en nuestras comunidades necesitadas.

Sexto

La empresa privada, junto con otros sectores de la sociedad, comparte obligaciones y
responsabilidades que deben ejercerse con relacién a toda la poblacion nacional. El objetivo
ultimo de una empresa privada es ayudar a crear y mantener en las Filipinas un hogar
merecedor de la dignidad humana.

Por lo tanto,

Nos comprometemos por la presente declaracion a destinar al desarrollo social parte de los
fondos operativos de nuestra empresa, el monto equivalente al uno por ciento del ingreso bruto
anual, del cual el veinte por ciento deben entregarse, administrarse y asignarse a una fundacion
para el desarrollo social comun que se llamara Philippine Business for Social Progress.&o

Un comité directivo (formado por los fundadores) reunié a la membresia de PBSP
invitando a amigos y asociados a unirse en la causa. Aquellos que se unieron con
frecuencia decian que lo habian hecho porque creian que las donaciones a PBSP
contribuirian a mejorar las vidas de los pobres, lo que, a su vez, era una forma
efectiva de evitar el descontento colectivo y las inquietudes sociales.

Las empresas asociadas participan del consejo y de los comités del consejo. En 1997,
el presidente era Andrés Soriano Ill, director general y presidente de la San Miguel
Corporation, una empresa nacional, particip6 activamente en la formacion de PBSP.
La presidenta de PBSP era Luisa Y. Perez-Rubio, directora de Pacific Products, Inc. En
ese afio, los miembros participaron en la administracién y las operaciones de la
fundacion a través de quince comités y tareas especiales.



253

El Comité para el Desarrollo de Recursos y de Asociados es el responsable de atraer a
nuevos miembros a PBSP. En 1997, ese comité estaba formado por once ejecutivos de
empresas de las empresas asociadas. Ocho de estos miembros también trabajaban en
el consejo de PBSP. Los miembros del comité tenian puestos altos en sus empresas,
entre los que se incluian presidente, director, socio-director y presidente o director
general. El comité atrae a nuevos miembros a través de presentaciones y videos
realizados por los miembros. Los ejecutivos de las empresas que se asociaron afirman
que ver a los presidentes y directores generales de las principales empresas filipinas
hablando sobre la responsabilidad social corporativa fue una forma muy efectiva de
lograr el objetivo. Después de estas campafias de asociacion, la Unidad de
Participacion Corporativa y Asociados de PBSP (con siete personas en 1997) les
transmitio a las empresas ya asociadas y a las potenciales las informaciones sobre las
formas y medios por los cuales las empresas se pueden sumar a los principios de
desarrollo de PBSP y demostrar su adhesion.s1 La campafia de reclutamiento tiene
como meta atraer alrededor de diez nuevos miembros de las tres principales regiones
del pais.

Después de los primeros tres afios de PBSP el niUmero de asociados cay6 de 150 en
1974 a 120 en 1975. Segun Bienvenido Tan (fundador, ex-presidente y director
ejecutivo de PBSP), los miembros corporativos salieron de PBSP por dos razones: sus
empresas ya no podian darse el lujo de pagar la cuota de asociado o por cambio de
los directivos sin haber transferido el compromiso a los sucesores.62

Entre 1974 y 1989, la membresia permanecid dentro de un rango de 110 a 130
empresas. En 1989, el consejo redujo la cuota de asociacién que los miembros pagan.
Esta estrategia se implementd para aumentar la membresia y reducir la morosidad
entre los miembros existentes. Muchos de los cuales no estaban cumpliendo con su
compromiso con PBSP de donar el 0,6% de sus utilidades (retirado del total del 1%
gue habian prometido donar para el desarrollo social). Las cuotas se redujeron al
0,2% de las utilidades de la empresa, y el resto, 0,8%, del compromiso se destinaria
por la propia empresa para sus propias iniciativas de desarrollo social. Los resultados
fueron positivos. La membresia comenzé a crecer de nuevo hasta que, en 1994, PBSP
podia ya mostrar con orgullo sus 174 miembros corporativos. Sin embargo, PBSP
continud dependiendo del 50% del total de las contribuciones de los miembros
fundadores. Para motivar a sus asociados, se concentr6 en el desarrollo de servicios
que atendiesen a sus necesidades.

Desarrollo de una estrategia

PBSP tuvo que responder a los cambios de conductas concernientes a la participacion
de las empresas en las iniciativas para el desarrollo social durante toda su existencia.
En su Analisis de los Gltimos 25 afios: 1971-1995, PBSP examind algunas de las lecciones
aprendidas de su experiencia de 25 afios en promover la participacion corporativa.
PBSP cree que las empresas filipinas desean justificar cada vez mas sus gastos en
términos de beneficio corporativo e impacto en la sociedad. En los Gltimos cinco afios,
alrededor de la cuarta parte de los miembros de PBSP han recurrido a la fundacion para
obtener orientaciones sobre como deben estructurar sus programas de responsabilidad
social. Los siguientes extractos del analisis muestran cdmo PBSP evalué sus
despliegues en las relaciones tanto con empresas miembro como con las no asociadas:
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La fase de desarrollo (1971-1975) - Los recursos de la Fundacion se limitaban a contribuciones
corporativas y durante los primeros cinco afios, las empresas miembro contribuyeron con 19,2
millones de pesos. El consejo curador y el comité ejecutivo, compuesto por altos ejecutivos de
empresas miembro, suministraron las directrices politicas y programaticas. Cada afio se elegia a
un nuevo presidente y, de esta forma, la "propiedad" de la Fundacion se distribuia entre sus
asociados...

La fase de consolidacion (1976-1980) - En los primeros cinco afios de existencia, la membresia
de la Fundacion creci6 de 50 empresas originales para mas de 170. Sin embargo, a medida que
PBSP ingresaba en el segundo periodo de cinco afios, casi un tercio de los miembros se
retiraron. EI hundimiento econdmico provocado por la primera y la segunda crisis petrolera cambid
el panorama de las utilidades de muchas empresas filipinas... A pesar de la salida de los
asociados, la Fundacion pudo reunir P44 millones de ingresos. Adicionalmente, la fundacion les
solicitd a los ejecutivos de las corporaciones que ofrecieran su tiempo para brindar consultoria
técnica especifica para los proyectos seleccionados. Aunque no estaba sistematicamente
organizada, esta asistencia técnica se convirtio en la precursora de un programa posterior
gerenciado por colegas empresarios al final de los afios 80...

La fase de institucionalizacion (1981-1985) - La participacion del ingreso generado por las inversiones
en el total de los recursos disponibles aumentd al mismo tiempo en que el ingreso provenientes de los
asociados disminufa... La asistencia técnica prestada por las empresas asociadas en el periodo
anterior se reorganizo en el Programa de Pequefias Industrias (SIP) financiado por un contrato con el
Banco Mundial. EI SIP buscaba vincular a las empresas directamente con las comunidades en
emprendimientos comerciales, no s6lo suministrando conocimiento técnico, sino también, y 1o que es
mas importante, con mercados para productos y servicios locales... Aun mas importante en términos
de la participacion de la membresia, fue el cambio progresivo del envolvimiento a nivel del consejo. En
virtud de que el ambiente para el desarrollo empeoraba, el consejo constituy6 por primera vez un
Comité de Andlisis Estratégico. A través de este mecanismo, el consejo participd directamente en el
establecimiento de nuevos rumbos para la Fundacion...

Establecimiento de nuevos rumbos (1986-1990) - En medio de las crisis de 1983-85 surgieron
iniciativas individuales de las empresas por trabajar directamente con las comunidades
circundantes a sus plantas. Los proyectos iniciales de relaciones con la comunidad, organizados y
apoyados por el Programa de Participacion de la Membresia (MIP) de la Fundacion fueron
ampliamente dirigidos a la promocion del bienestar como respuesta a la crisis. Sin embargo, a
medida que la economia empez6 a cambiar, mas empresas comenzaron a darse cuenta del valor
de mejorar las relaciones con la comunidad no sélo de una forma altruista, sino, igualmente
importante, en términos de relaciones comerciales...

La fase de exploracion (1991-1995) - La participacion de la membresia a través de las relaciones
con la comunidad se expandié no solo entre las empresas miembro, sino también entre aquéllas
no asociadas. En marzo de 1994, 60 empresas se reunieron en Cebu para la primera conferencia
nacional sobre Relaciones Empresa-Comunidad. Las lecciones presentadas por 27 de esas
empresas sefialan un amplio cuerpo de experiencia que ahora se esta organizando para contar
con lo que, esperamos, sirva como nueva funcion dentro de las empresas. En 1992, la Fundacion
se embarcd en un proyecto nuevo, el Centro para la Ciudadania Corporativa y, con éste, en la
redefinicion de la responsabilidad social en ciudadania corporativa.

Desde que aumento la participacion de los integrantes del consejo, los asociados vienen
desarrollado un mayor sentido de propiedad con relacion a los programas, como lo demuestra el
aumento de contribuciones. El indice de cumplimiento ha sido alto y el nimero de compromisos
activos aumento durante el periodo. Cuando el periodo actual cinco afios se termine, el fondo de
la Fundacion habré sobrepasado su meta de P100 millones establecida en los afios 80.
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Periodo Involucramiento corporativo | Fuentes de los fondos
1970-1975 Contribuciones (donadas) pont Recaudacion de 19,2 millones de pesos de
contribuyentes de fondos miembros
1976-1980 Fondos y experiencia Recaudacion de 44 millones de pesos de
individual (asesoria técnica) | contribuciones de miembros.
Lanzd campafia de reunidn de capital
1981-1985 Vinculos institucionales Recaudacion de 33 millones de pesos de
(Programa de Pequefias contribuciones de miembros, ingresos sobre
Inversiones) inversiones, contratos gubernamentales y
donantes extranjeros. Consejo limitd porcentaje de
* fondos que podria recaudarse de "fuentes externas"
1986-1990 | Participacion corporativa Recaudacion de 214 millones de pesos de fuentes
(involucramiento de diversas. Importantes aumentos como resultado
membresia, programa, ue el consejo de PBSP elevo el tope a los fondos
relaciones con la comunidad) Szlljixtenor y canaliz una mayor financiacion de
1991-1995 Ciudadania corporativa El fondo de capital llega al tope de 100 millones de

pesos. PBSP comenz0 a ofrecer servicios a
empresas no-miembro.63

Servicios y programas
PBSP se ha concentrado en el desarrollo de servicios para sus miembros. Algunos de
estos servicios son vistos como parte del valor que agrega a sus miembros por sus
contribuciones. Para otros servicios, cobra una tarifa adicional. Asimismo, cada vez
hay un nimero mayor de empresas no-asociadas que participan en las actividades de
PBSP. La fundacién ayuda a las empresas a mejorar su capacidad de trabajar con las
comunidades y de ofrecerles apoyo para que participen intensamente en las
actividades relacionadas al desarrollo social y ambiental. EI esfuerzo se extiende mas
alla de la filantropia para explorar formas en las que las empresas puedan convertirse
en mejores aliadas en las iniciativas del desarrollo social y econémico:

¢ QUué pasa con el 99% de los ingresos de una empresa? Si se gasta el 99% en practicas
comerciales incompatibles con el desarrollo, como la desenfrenada tala de arboles, la
contaminacion del medio ambiente o el estimulo al consumo descontrolado de alcohal,
entonces, el 1% se vuelve sélo un modo de "aliviar la conciencia”. La filosofia de desarrollo
social de PBSP debe llegar a toda la empresa. Esta es la Unica forma en que se puede lograr
un verdadero desarrollo en las Filipinas, ya que es el sector privado quien controla la mayoria
de los recursos financieros del pais y no el gobierno.64

Las actividades que fomentan la ciudadania y el involucramiento corporativo
incluyen eventos especiales, estudios de casos de las mejores practicas, educacion y
capacitacion para el desarrollo, foros corporativos, servicios profesionales de
administracién de donaciones y asesoria en alianzas entre comunidad y empresas.
Aungue PBSP ha cobrado por algunos de estos servicios, el ingreso no ha sido
importante. El consejo sigue discutiendo el tema de cuanto debe cobrar PBSP por
estos servicios.
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Los miembros interactlan con PBSP de varias formas. Ayudan a reclutar a nuevos
miembros. Participan en actividades y programas de PBSP, adoptando programas o
comunidades especificas, se unen en las visitas a proyectos de PBSP, asisten a la Reunion
Anual de los Asociados de PBSP, donde el consejo discute los logros del afio y los planes
para el siguiente afio, 0 apoyan las actividades para recaudar fondos, tales como el Torneo
de Golf y el Festival del Arbol, que se comenta un poco mas adelante. Y puede recurrir al
personal de PBSP para perfeccionar su capacitacion en el &rea de responsabilidad social
corporativa. PBSP ayuda a construir y a mejorar la capacidad de las empresas miembro
ofreciendo consultoria, asesoria técnica y programas educativos. Entre los ejemplos de
actividades se incluyen los foros para presidentes y directores generales sobre
responsabilidad social corporativa, cursos de capacitacion con temas del estilo "Cémo
administrar un programa de donaciones corporativas " 0 "Desarrollando una estrategia de
relaciones con la comunidad", y "visitas de campo" en las que las empresas visitan
programas sdlidos de relaciones comunitarias. El evento del Festival del Arbol descrito
por un miembro del personal de PBSP, asi:

El Festival del Arbol es un evento anual para recaudar fondos entre la alta sociedad y que tuvo
lugar por primera vez en ocasion del 25° aniversario de PBSP, en 1995. El consejo (encabezado
por la Presidenta de PBSP Ma. Luisa Perez-Rubio) concibio el Festival como un medio de obtener
fondos para Samar, una provincia pobre, desprovista de recursos, con muy poca presencia
empresarial y, por lo tanto, incapaz de reunir fondos significativos de las corporaciones a través de
medios tradicionales. EI consejo decidié que el Festival seria diferente de otras campafias para
recaudar fondos y que seria un evento divertido celebrado antes de la Navidad.

La caracteristica principal del Festival del Arbol es una subasta en la que se ofrecen obras creadas
y donadas por artistas famosos de Filipinas (por ejemplo, arboles de Navidad, decoraciones de
mesa, vestidos). Los participantes compran las obras. Las invitaciones y asientos para la cena se
venden a empresas patrocinadoras y donantes individuales. El Festival incluye baile de salon, un
acontecimiento popular entre la elite de la sociedad filipina, y al mismo tiempo eleva la conciencia
ambiental entre los asistentes (PBSP prepara todos los afios un video para mostrar el progreso
logrado en Samar con los ingresos del Festival).

Para que el evento tenga éxito, PBSP se asocié con el Makati Garden Club, organizacion social de
las damas de la elite de Manila. El club ya tenia "experiencia” en la organizacion de este tipo de
eventos sociales y conexiones sociales con las personas que tenian medios para adherir y comprar
las obras de arte.65

Las dos iniciativas que se describen a continuacion, el Centro para la Ciudadania
Corporativa y el Programa del Laboratorio Cientifico, han obtenido una fuerte respuesta
de las empresas filipinas:

Centro para la Ciudadania Corporativa

El Centro para la Ciudadania Corporativa, un proyecto especial de PBSP, se cred en 1992
para servir como un foro en el que los presidentes y otros altos ejecutivos de las empresas
miembro como no-asociadas se reunieran para resolver cuestiones sobre una gran
variedad de temas. A través de "grupos de consenso," el Centro les dio la oportunidad a
los lideres empresariales de confrontar problemas sociales criticos de la sociedad filipina y
generar soluciones posibles a estos problemas.
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Originalmente, las areas de discusién eran cuatro: educacion, medio ambiente,
desarrollo rural y gobierno local, pero posteriormente se concentr6 la atencién en la
educacion y el medio ambiente, areas en las que los lideres empresariales sentian
podian tener un impacto mas significativo.

Durante los eventos del Centro, los lideres empresariales discuten y proponen
soluciones a los problemas, tales como el mejoramiento de la educacion cientifica y
la tecnologia en el pais y la limpieza del aire y los sistemas fluviales de la zona
metropolitana de Manila. El centro estimula la organizacion de estos grupos de
consenso Y la secretaria para apoyar sus actividades.

Los eventos comenzaron en octubre de 1992, cuando el Centro organizé la primera
serie de tres discusiones-desayuno que culmind a mediados de 1993. En estos
encuentros, el Centro invit6 a expertos del gobierno y de las principales instituciones
académicas para que interactuaran con los lideres empresariales. En varios casos, el
Centro patrociné investigaciones para estudiar detalladamente los problemas que
surgian.

Adopte un laboratorio cientifico

El Programa de Laboratorios Cientificos fue el resultado de una investigacidn sobre la
situacion de la educacién cientifica y tecnoldgica iniciada por el Centro en 1992 en
cooperacion con el Departamento de Educacion del gobierno. El estudio descubrio
que los estudiantes de las escuelas secundarias publicas de las Filipinas no lograban
buenas calificaciones en los exdamenes estandarizados de ciencias y tecnologia porque
no tenian acceso a instalaciones y equipamientos cientificos adecuados. Por ejemplo,
los maestros ensefiaban conceptos fundamentales de quimica y fisica usando la
pizarra y no a través de experimentos reales y practicos en el laboratorio.

Como respuesta a estos hallazgos, el Grupo de Consenso en Educacién conformado
por presidentes y directores generales de empresas cre6 el programa de Laboratorios
Cientificos como medio de atender directamente la necesidad de actualizar la
educacion cientifica y tecnologia en las escuelas secundarias publicas. A través del
programa, se les pidio a las empresas que "adoptaran™ una escuela secundaria publica
de su eleccion y que suministraran el apoyo financiero para construir un laboratorio
de ciencias. Con frecuencia, las empresas eligen escuelas situadas en las areas donde
operan (fabricas, oficinas de ventas, etc.), pues creen que estos estudiantes seran sus
empleados en el futuro y, por lo tanto, existe un beneficio futuro al invertir en ellos.
De igual manera, el programa trabaja en pro de los objetivos de las relaciones
publicas de la empresa.

PBSP trabajé con especialistas en educacion de la Universidad De la Salle, del
gobierno y de las escuelas elegidas para disefiar un laboratorio estandar, discutieron
las necesidades con los directores de diversas escuelas y buscaron contratistas. Con
cada escuela, PBSP disefi6 un paquete adaptado a sus necesidades que
frecuentemente incluia capacitacion adicional para los maestros y mejoras en la
infraestructura. Las empresas participantes reciben reconocimiento a traves de
publicidad y dandole a los laboratorios el nombre de la empresa que los patrocina.
Un documento de PBSP describe el programa:
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Ayude a reforzar el plan de estudios cientifico en las escuelas secundarias publicas

construyendo laboratorios para las clases de quimica y fisica y suministrando el equipo

necesario.

+ Planos para los laboratorios hechos por el Departamento de Ingenieria de la Universidad De
la Salle

+ Lista de equipo segun los estandares del Departamento de Educacién, Cultura y Deportes
(DECS)

+ En dos afios, los laboratorios de ciencia de trece (13) escuelas secundarias publicas ya
se han equipado por patrocinadores corporativos, beneficiando, en cada escuela, a mas
de mil estudiantes

+ Elija una escuela secundaria publica de la lista elaborada por CCC y DECS o especifique la
escuela secundaria de su preferencia

Usted puede patrocinar
+ La construccion de un laboratorio (P375.000) o
+ Laconstruccion de un laboratorio mas equipo de laboratorio para quimica y fisica (P650.000)
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Trabajo con agencias oficiales de asistencia para el desarrollo

Esta seccion muestra cémo las fundaciones han trabajado con las agencias oficiales
de asistencia al desarrollo y con los gobiernos.

Ejemplo 1 Solicitud de apoyo a un proyecto
Fundacion para el Desarrollo Comunitario (Mozambique)

Ejemplo 2 Una alianza sectorial y geografica
Fundacion Esquel Ecuador

Ejemplo 3 Acuerdo entre gobiernos para crear un fondo patrimonial
Fundacion por una Sociedad Sustentable (Filipinas)

¢ Qué son las agencias oficiales de asistencia al desarrollo?

Las agencias bilaterales oficiales de asistencia al desarrollo son dependencias
gubernamentales que se establecen para canalizar ayuda a otros paises.
Generalmente, esta asistencia va directamente al gobierno. Las mayores agencias
estan en Norteamérica, Europa y Japon. Algunos ejemplos son la Agencia
Canadiense para el Desarrollo Internacional (CIDA, por sus siglas en inglés), el
Departamento para el Desarrollo Internacional (DFID) del Reino Unido y la Agencia
Japonesa de Cooperacion Internacional (JICA). Las agencias ODA de la Comision
Europea se consideran como agencias bilaterales, ya que brindan asistencia a otros
paises, no a los miembros de la CE. Algunas veces, las fundaciones se relacionan con
otras agencias de gobiernos extranjeros, por ejemplo, con personal de la embajada
gue pueden no trabajar directamente para la principal agencia del desarrollo del
gobierno.

Las agencias oficiales de desarrollo multilaterales estan compuestas por gobiernos
asociados que establecen acuerdos para establecerlas por medio de tratados o
convenios internacionales. Estas agencias tienen una amplia variedad de objetivos e
intereses, dentro de los cuales la ayuda para el desarrollo puede o no ser uno de
ellos.

Entre las agencias multilaterales que brindan asistencia oficial para el desarrollo hay
muchas unidades de las Naciones Unidas, como por ejemplo, el Programa de
Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), el Fondo de Naciones Unidas para los
Nifios (UNICEF), la Organizacién Mundial de la Salud (OMS) y otras. La
administracion de estas instituciones sigue el principio de un voto por pais.

Aunqgue técnicamente son parte del Sistema de las Naciones Unidas, el Banco
Mundial y el Fondo Monetario Internacional (FMI) se administran de una forma
diferente de las otras partes de la ONU, de acuerdo con las participaciones de los
estados miembro. También se las conoce como instituciones de Bretton Woods o,
junto con los bancos regionales de desarrollo (tales como el Banco Interamericano
de Desarrollo (BID), el Banco Africano de Desarrollo, el Banco Asiatico de
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Desarrollo), Instituciones Financieras Internacionales (IFIs). Mientras que el Banco
Mundial y los bancos regionales de desarrollo otorgan préstamos y proporcionan
asistencia técnica para propositos de desarrollo, el FMI no esta directamente
involucrado con esta cuestion. Mas bien, su propésito es promover la cooperacion
monetaria internacional.

¢Por qué estas agencias apoyarian a fundaciones donadoras?

En general, las agencias oficiales de desarrollo trabajan primordialmente con los
gobiernos. Pocas son las que apoyan o buscan formas de apoyar a la sociedad civil y a
grupos de la misma sociedad civil. Las fundaciones de esta seccion han convencido a
una 0 mas de estas agencias que trabajar con una fundacion local que otorga
donaciones es un abordaje efectivo para llegar a los agentes no-gubernamentales que
comparten algunos de los objetivos de la agencia. Las agencias pueden ver a las
fundaciones como una forma de fortalecer los procesos democraticos de un pais,
otorgando poder a las voces que de otra forma no serian escuchadas. Otra razén por
la que podrian apoyar a fundaciones locales que otorgan donaciones, como en el caso
de la Foundation for a Sustainable Society, Inc. (FSSI), seria la de responder a la
presion o al lobby de los grupos de interés de sus propios paises.

¢,Como estas agencias pueden brindar apoyo a estas fundaciones?

Las fundaciones aqui incluidas sefialan que las agencias bilaterales pueden ser
flexibles en los tipos de apoyo que brindan. No necesitan buscar el mismo nivel de
aprobacion de un gobierno local como una agencia multilateral. Por otro lado, puesto
que pocas tienen estructuras claras para relacionarse con las organizaciones locales
de la sociedad civil, pueden imponer muchas restricciones, exigir cantidades de
papeleo o querer ejercer el control parcial de su financiacion.
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Resumen

Los mas altos niveles dentro de una agencia deben estar convencidos desde el comienzo de los
beneficios que obtienen cuando trabajan con fundaciones locales. Cada agencia de desarrollo
tiene sus propias reglas y procedimientos para autorizar el apoyo. Esto, en algunos casos, le
obliga al equipo y al consejo de la fundacién responder a las preguntas y las preocupaciones
de varios agentes. Tanto la Fundacion para el Desarrollo Comunitario (FDC) como Esquel
hicieron contactos clave con los niveles mas altos de la agencia antes de desarrollar
propuestas detalladas. Esto no les garantizo el éxito, pero si les asegur6 que podrian contar
con algo de apoyo de las personas involucradas en el proceso de toma de decisiones.

La capacidad de calcular los costos para responder de una manera eficiente a un asociado del
gobierno puede ahorrar tiempo y energia. Asi como en el caso de otras fuentes potenciales
de ingresos, el trabajo no se termina cuando se concede la financiacion. Las agencias
gubernamentales estan estructuradas para que puedan relacionarse con otras agencias
gubernamentales. No hay ninguna razén por la cual sus relaciones con la fundacion no
puedan ser efectivas, pero la planificacion de los costos asociados con la evaluacion, el
informe y el mantenimiento de la comunicacion ayudard a construir relaciones duraderas
y de confianza.

Puede ser necesario el apoyo del gobierno nacional o de las agencias gubernamentales
nacionales. Las agencias oficiales de desarrollo son un aspecto de la colaboracion
intergubernamental. En su naturaleza, muy probablemente apoyaran las iniciativas que
tengan el apoyo del gobierno local y que estén involucradas con proyectos que el
gobierno no se arriesga a brindarle apoyo solo. Tanto Esquel como la FDC buscaron a las
agencias gubernamentales adecuadas para consultarlas y para incluirlas en el proceso.

Para empezar, una pequefa iniciativa puede ser la semilla de un programa mayor, con
duracion de varios afios. Tanto Esquel como FDC empezaron a trabajar con agencias
oficiales de desarrollo recaudando pequefias donaciones para proyectos especificos.
Consideraron esta experiencia Gtil, a medida en que les permiti6 aprender mas sobre
como trabajar con agencias oficiales de desarrollo y establecieron sus reputaciones.
Ademas, pudieron identificar areas particulares que se adaptaban facilmente a los
objetivos de la agencia.

Una iniciativa para crear el fondo patrimonial de una fundacion a través de un mecanismo,
tal como la conversion de deuda, puede ir mas alla del esfuerzo del ambito de una agencia y
convertirse en un acuerdo mas amplio entre gobiernos. En el caso del FSSI, tanto el
gobierno suizo como el filipino llegaron a un acuerdo para reducir la deuda filipina. Las
organizaciones de las sociedades civiles tanto suizas como filipinas tuvieron un papel
principal al presionar por la reduccion de la deuda y para darle forma al acuerdo.

Ejemplo 1 Solicitud de apoyo a un proyecto
Fundacion para el Desarrollo Comunitario (Mozambique)

Después de mas de 20 afios de guerra, las escuelas, las rutas y los servicios de salud de
Mozambique se encontraban destruidos. Los ingresos del gobierno, la mayor parte
proveniente de la ayuda extranjera, apenas eran suficientes para mantener al gobierno
funcionando, qué dira para financiar la reconstruccion del pais. En 1994, cuando la
Fundacion para el Desarrollo Comunitario (FDC) se cre6, los fundadores ya habian
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comenzado a consultar con multiples agencias bilaterales y multilaterales. Los
fundadores querian ayudar a crear organizaciones nacionales de la sociedad civil que
estarian asociadas al gobierno en la reconstruccion de la infraestructura nacional, junto
con la participacion de comunidades. Ellos creyeron que fortalecer el capital intelectual y
la financiacidn local eran elementos vitales para tornar las iniciativas sustentables.

Muchas agencias bilaterales y multilaterales ya se encontraban apoyando a
organizaciones no-gubernamentales (ONGSs), pero estas ONGs eran, en su mayoria, de
otros paises. En algunos casos, las ONGs locales recibieron fondos a través de estas
ONGs. El acercamiento de la FDC fue el de identificar iniciativas particularmente fuertes
hacia las cuales podria movilizar fondos y canalizar financiaciones garantizando el mejor
resultado posible a través del monitoreo y la evaluacion.

Compatibilizando el apoyo a las necesidades y al potencial

Durante una reunion, en 1995, la presidenta de la FDC, Graga Machel, y el embajador
japonés (quien, al trabajar para la embajada japonesa en Zimbabwe, tenia a Mozambique
y a otros paises de Sudafrica bajo su responsabilidad) conversaron sobre el interés de la
embajada en ayudar a los mozambiquefios a reconstruir el pais después de la guerra.
Graca Machel, ex- primera dama y Ministra de Educacion, estaba poniendo a trabajar su
experiencia y sus contactos para construir la FDC. Su conocimiento sobre las agencias
bilaterales de ayuda y su biografia irreprensible fueron los elementos fundamentales para
conectar a la fundacién con los otorgantes de fondos potenciales, como la embajada.
Después de la conversacion, el embajador animo a la FDC a entregar una solicitud para
el apoyo al Programa Japonés de Asistencia a través de Donaciones en Pequefia Escala
(SSGA).

La embajada deseaba que sus fondos se utilizaran para los "costos basicos", como
materiales y mano de obra en la construccion de escuelas. El interés principal de la FDC
no era el mismo. La fundacion estaba buscando apoyar iniciativas provenientes de la
propia comunidad que fortalecieran el desarrollo. El desafio era encontrar un punto en
donde el apoyo de la embajada con una comunidad que tuviera los mismos objetivos, ya
que parte de la meta de FDC de fortalecer la capacidad de la comunidad.

FDC comenz6 consultando al Ministro de Educacién para determinar las areas en el pais
gue tuvieran la necesidad mas inmediata de escuelas. Aungue su principal interés fuera
apoyar a las iniciativas de la comunidad, FDC sinti6é que el gobierno era un aliado
importante, porque asumiria el costo de los recursos humanos y del mantenimiento de
los edificios escolares construidos. El Ministerio ayudé a FDC a identificar varias
regiones que tenian una alta necesidad de escuelas. FDC, subsecuentemente, decidié
enfocar el programa en el Distrito Lichinga de la Provincia Niassa debido a que ya habia
empezado a establecer una relacion con varios lideres de la comunidad. Con el acuerdo
de asociados clave, estaba lista para hacer una propuesta. La investigacion y la
consultoria que se llevaron a cabo para llegar a este resultado tardaron nueve meses.

Presentacion de la propuesta
Como resultado de sus conversaciones con los japoneses y los potenciales socios del
proyecto, FDC solicité US $79.000 para el proyecto de construccion de escuelas con
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duracién de un afio. Elabor6 una propuesta utilizando las informaciones técnicas
suministradas por el Ministerio y un abordaje sancionado por los lideres comunitarios en
Lichinga. La portada de la propuesta proporcionaba informaciones resumidas sobre los
beneficiarios directos, el periodo de financiacidn, el presupuesto total del proyecto, y la
cantidad solicitada:

NOMBRE DE LA AGENCIA: Fundacion para el Desarrollo Comunitario (FDC)

TITULO DEL PROYECTO: Construccion de escuelas primarias en cuatro comunidades
de la Provincia de Niassa

UBICACION DEL PROYECTO: Distrito Lichanga, Provincia Niassa, Mozambique

BENEFICIARIOS DIRECTOS: 1.200 nifios por afio

PERIODO DE FINANCIACION: 12 meses despues de la aprobacion del proyecto
PRESUPUESTO TOTAL: US US$ 79.980

CANTIDAD SOLICITADA: US$70.000.66

En la propuesta, FDC recalco su intencion de colaborar con el Ministerio de Educacion
para asegurarse de que las escuelas fueran sustentables. Los intereses de los tres socios,
las comunidades, el gobierno y FDC, estan en el siguiente parrafo. Una declaracion tan
explicita como ésta puede ayudar al benefactor potencial a comprender la necesidad del
proyecto y lo roles que los distintos asociados desempefiaran.

El gobierno Mozambiquefio ha dejado claro que la recuperacidn, la construccion y la ampliacion
de la red de educacion primaria en el Distrito Lichinga, donde la infraestructura ha sido totalmente
destruida, debido a la prolongada guerra, es una prioridad absoluta. En nombre de una demanda
clara de las comunidades, FDC esta buscando recaudar fondos de asociados donadores que
estan interesados en apoya los esfuerzos del gobierno y acelerar el desarrollo del sector para
permitir que mas nifios se beneficien de los servicios de educacion.s?

FDC, ademas de establecer la necesidad de contar con servicios de educacién en Lichinga,
también se refirié a la "sostenibilidad" de las nuevas escuelas que fueran construidas.
Muchos donantes valoran la sustentacion, pero tienen un entendimiento muy variado de lo
que es y de lo que involucra. La propuesta continta:

Al final del periodo de construccion, FDC dejara de tener cualquier compromiso financiero. Las
escuelas se entregaran a las comunidades y a las autoridades locales para que sean parte de la
red publica de educacion. Una vez que los fondos para los proyectos estén garantizados, FDC
notificara al Ministerio para que pueda incluir los costos provenientes de la escuela en el
presupuesto del afio siguiente y asignar al profesorado y demas funcionarios necesarios.

Dadas las limitaciones financieras del gobierno, los beneficiarios seran los responsables de
promover las actividades de recaudacion de fondos para la adquisicion de material escolar (papel,
tizas, plumas y lapices, etc.) y pagaran los gastos de mantenimiento de la escuela.

FDC sera responsable por los fondos del proyecto, que seran transferidos de acuerdo con el plan
que sea entregado por la Directiva Provincial. Todos los gastos deberan ser reportados en un
plazo no mayor de 30 dias tras haber recibido los fondos.68

Una parte laboriosa del proceso fue realizar revisiones a la propuesta. Esto es comdn cuando
se trabaja con agencias gubernamentales, ya que la propuesta debe adecuarse a una serie de
politicas de las cuales el solicitante posiblemente no tenga el conocimiento total. Debido a
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los diferentes niveles de aceptacion que normalmente se exigen, a veces ni siquiera los
miembros del propio equipo de la agencia conocen todas estas politicas y objetivos. FDC
percibié que tener la aprobacion inicial del embajador de la agencia antes de redactar la
propuesta ayudd, porque redujo la posibilidad de que la propuesta fuera aceptada en niveles
mas bajos y rechazada en los niveles més altos.

La embajada respondi6 a la propuesta con una serie de preguntas acerca de como seria
llevado a cabo el proyecto y le solicité a FDC tres cotizaciones detalladas de los costos para
materiales y mano de obra. Aln siendo oneroso, el proceso de revisar los costos
presupuestados termind siendo favorable para FDC. El personal de FDC descubri6 que las
cifras del Ministerio de Educacion sobre las cuales habian basado su presupuesto original
eran considerablemente mas bajas que los costos de materiales y mano de obra en ese
momento. El personal explicé la diferencia a la embajada y volvié a presentar un
presupuesto por US$90.000, que si fue aprobado.

Evaluacidn del proyecto de colaboracion de FDC

El personal de FDC concluy6 que el proyecto apoyado por los japoneses fue exitoso en
cumplir con sus objetivos. Las salas de clases se construyeron a lo largo del siguiente afio
con una gran participacion de la comunidad y ahora ya se encuentran funcionando. Ademas,
el equipo percibié que trabajar con los japoneses habia sido un paso muy importante debido
a que su éxito ayudd a FDC a demostrar que era capaz de ejecutar la funcion de puente
financiera entre agencias bilaterales y las comunidades a las que atiende.

Por otro lado, el equipo aprendi6 que representar este papel exige una inversion considerable
de tiempo y que podria ser mejor aprovechado recaudando dinero para su programa mas
amplio de otorgamiento de donaciones, en lugar de recaudar fondos proyecto a proyecto.
Capitalizando su éxito de recaudar fondos para proyectos, empez0 a concentrarse en las
relaciones con agencias que podrian interesarse en apoyar sus metas sociales y econémicas
mas amplias financiando su agenda de donaciones. FDC se encuentra ahora implementando
esta estrategia y parece que sera exitoso.

Una alianza sectorial y geografica
Fundacion Esquel Ecuador

Tras una serie de negociaciones, la Fundacion Esquel Ecuador y el gobierno holandés, a
través de la embajada holandesa en Ecuador, establecieron un acuerdo de colaboracion para
un programa experimental amplio llamado el Programa de Desarrollo Humano Sostenible
(SHDP). EI SHDP, que se concentr6 en la parte sur de Ecuador, ha completado dos etapas de
implementacion (1996 y 1997), y una tercera parte se esta llevando a cabo (1999-2003).

Creacion del escenario: evaluacion realizada por Esquel de su cooperacion con agencias bilaterales.
En los primeros cinco afios de su existencia, Esquel habia ganado algo de experiencia en las
relaciones con agencias bilaterales y multilaterales. Varias agencias la habian apoyado en
proyectos especificos y Esquel habia demostrado ser capaz de canalizar la ayuda ofrecida de
manera transparente y responsable. Estos proyectos, aunque fuesen muy necesarios y
compatibles en los objetivos de Esquel, tenian el inconveniente de provocar un impacto
aislado. Esquel comenzo a buscar medios para poder apoyar un programa mas amplio.
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Esquel se encontraba ya en negociaciones con el gobierno holandés con quien, basado en
conversaciones anteriores, creia compartir valores y objetivos fundamentales. El director de
Desarrollo de Esquel, Boris Cornejo, se reuni6 con funcionarios del gobierno holandés en
Holanda, en 1990. Con base en este contacto, Esquel formulé un proyecto que, sin embargo,
no fue llevado a cabo debido a dificultades internas en Ecuador, que tenia elecciones en ese
momento.

Pasaron tres afios antes de que las conversaciones se reanudaran. Los holandeses habian
nombrado a un nuevo embajador y formulado una nueva politica de asistencia para
Ecuador. Un componente del nuevo acercamiento fue ofrecer ayuda a las organizaciones
no-gubernamentales y comunidades del sur de Ecuador a través de una organizacion
local o internacional que pudiera actuar como intermediario. Varias personas de la
embajada visitaron Esquel y la invitaron a entregar una propuesta para desempefiar ese
papel. Esquel estaba interesada por tres razones:

+ Esperaba obtener los recursos financieros para llevar a cabo un programa de desarrollo
humano con los sectores sociales mas necesitados y comprobar estrategias de participacion
enfocandose en el género y en la preservacion ambiental

+ Consideraba que el programa holandés de ayuda habia ofrecido un apoyo consistente a
los agentes locales en programas de desarrollo

+ Enla evaluacion de la fundacion, el programa holandés de ayuda respetaba los contextos
sociales y culturales y las decisiones locales. Las dos entidades estaban de acuerdo en
concentrar el trabajo en el area de desarrollo humano sostenible y la prioridad en la
parte sur del pais.6°

La embajada administraba un fondo conocido como Ayuda a Programas que debia
desembolsarse rapidamente debido a cuestiones internas de presupuesto. En 1994,
solicitd propuestas a varias ONGs, ademas de Esquel. La embajada estaba interesada en
trabajar con Esquel porque un andlisis interno ya le sugeria que no existian ONGs locales
en el sur del pais con la capacidad suficiente para administrar los fondos propuestos.
Ademas, la estrategia a largo plazo de Esquel para el fortalecimiento de las organizaciones
y comunidades locales tenia el potencial de incrementar la capacidad local y resultaria en
mMAs organizaciones locales con las cuales Holanda podia trabajar en el futuro.

Preparacion de la propuesta

Los equipos de programa y desarrollo de Esquel trabajaron juntos en la propuesta para
el lanzamiento de un programa de asistencia. Durante la etapa del desarrollo del
programa, el equipo se reunio con los lideres comunitarios y de las ONGs para obtener
informaciones y comenzar a solicitarles propuestas. Trabajaron con el supuesto clave
que sus aliados locales (ONGs y grupos comunitarios) deberian fortalecerse para poder
ser capaces de implementar mejores proyectos. Adicionalmente al apoyo de las
donaciones, el programa puso énfasis, desde el principio, en componentes del
fortalecimiento institucional (por ejemplo, capacitacion continua, planificacion
estratégica, elaboracion de propuestas, recaudacion y administracién de fondos).70

La propuesta fue entregada a la embajada en abril de 1995 para aprobarse en julio de
1995. La embajada envi6 la propuesta al equipo de funcionarios de Holanda quienes,
en ese momento, le pidieron a Esquel que aclarara su papel con relacion a las ONGs
aliadas, sus procedimientos para la aprobacién de las propuestas y para el seguimiento
en el campo. Al trabajar con el personal de la embajada, Esquel hizo los ajustes que
respondian a las cuestiones que surgieron en Holanda y la propuesta fue enviada una
segunda vez.
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Debido a la necesidad de aclaraciones, la propuesta no fue aprobada sino hasta
noviembre de 1995. Esto retraso hizo que Esquel tuviera que superarse para
mantener una buena comunicacion con sus asociados locales, quienes ya tenian altas
expectativas. Ademas, Esquel también se sintié presionada porque los fondos de la
embajada tenian que desembolsarse en 1995. Mas tarde, Esquel y los holandeses
finalmente acordaron que el programa se implementaria en 1996.

Debido a todo lo que el programa abarcaba y a la profundidad de la colaboracion
durante estos acuerdos entre la embajada y Esquel, la propuesta escrita fue s6lo una
de las etapas del proceso de la negociacion. El proceso tuvo varias etapas:

1. Esquel comenzé consultando sus aliados locales para elaborar un programa
adecuado a sus iniciativas

2. Posteriormente, envié una propuesta, preparada de acuerdo con su experiencia

3. La embajada inici6 didlogos escritos y orales, reuniones de trabajo y otros
contactos que ayudaron a revisar la propuesta

4. A través de este intercambio, se lleg6 a un acuerdo con respecto al programa final

El resultado fue un SHDP piloto de un afio. Mas tarde, Esquel y la embajada
acordaron implementar una segunda etapa en 1997 y, finalmente, establecieron un
programa de colaboracion de cinco afios (1999-2003) entre la embajada y Esquel.

Componentes de la propuesta de cinco afnos

La propuesta de cooperacion se redact6 en 1997, pero debido a la magnitud y
amplitud del programa, las negociaciones tardaron mas de un afio en finalizarse y la
fecha de inicio del tercer SDHS se pospuso hasta 1999. Esquel aprovecho las extensas
evaluaciones de los primeros dos programas y la negociacion continua con la
embajada. Tanto la embajada como Esquel estuvieron de acuerdo en que la fundacion
administraria las primeras dos colaboraciones de manera profesional y utilizando
procedimientos participativos en el desarrollo del programa y la canalizacion de los
fondos. Sin embargo, la embajada lleg6 a la conclusion que los proyectos no se
habian desarrollado de manera suficientemente estratégica como para tener un
impacto regional. Esquel no estuvo de acuerdo con la expectativa de que seria posible
alcanzar el nivel de impacto regional esperado por la embajada en un plazo de 18
meses. Subsecuentemente, la tercera propuesta se desarrollé para cubrir un periodo
de cinco aflos y para que pudiera tener un impacto mas profundo.?2

La propuesta completa contaba con los siguientes topicos y anexos:
Programa de Desarrollo Humano Sustentable (SHOs)

Tercera fase 1998-2000 (subsecuentemente fue aplazado un afio)

Contenido

Primera parte: Antecedentes
Introduccidn

Situacion actual

Sobre la organizacion ejecutante
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Segunda parte: El programa

Definicion

Enfoque geografico

Publico objetivo

Metodologia operativa y estrategia general

Objetivos generales

Objetivos especificos
Subprograma de desarrollo sostenible
Sub-programa de desarrollo social
Sub-programa de fortalecimiento institucional

Lineas generales de la capacitacion

Tercera parte: Administracién, gerencia, monitoreo y revision
Administracion y gerencia

Monitoreo

Revision

Cronogramas y desembolsos

Duracion y costo del programa

Presupuesto

Anexos a la propuesta

Diagndstico de las provincias del sur: Azuay, Cafiar, Loja, y EI Oro

Tabla de proyectos SDHS fase Il

Descripciones del proyecto SDHS fase |lI

Organizaciones ejecutantes e instituciones que cooperan con la ejecucién del SDHS
Grupos populares que son parte del SDHS

Lineas de capacitacion del SDHS fase Il

Acuerdo entre gobiernos para crear un fondo patrimonial
Foundation for Sustainable Society, Inc. (Filipinas)

"El desarrollo exige la reduccion de la deuda”. Esta ha sido la propuesta que movilizo,
en 1989, la unién de la comunidad de ONGs suizas, a través de la Coalicion Suiza de
Organizaciones para el Desarrollo, para lanzar una campafia sobre medidas creativas de
reduccion de la deuda con el objetivo de aliviar el endeudamiento de los aliados del
Hemisferio Sur. Esta campafia logré llegar a las Filipinas, Y, tras seis afios, llevo a la
creacion de la Foundation for a Sustainable Society, Inc. (FSSI).

El proyecto de reduccién de la deuda filipina con Suiza tard6 casi tres afios para
completarse. Involucré negociaciones entre las ONGs suizas y su gobierno, entre ONGs
suizas y filipinas, entre ONGs filipinas y el gobierno filipino, entre ONGs filipinas, y
finalmente, entre los gobiernos de Suiza y de Filipinas.

La Cumbre Filipina para el Desarrollo de Redes de ONGs (CODE-NGO) se encontro
en medio de un proceso largo y dificil. La iniciativa vino de la Coalicion Suiza que
solicitaba a CODE-NGO que le ayudara a conducir las consultas locales sobre el
proyecto. El consultor de las CODE-NGO para el proyecto y el mayor responsable por
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su consolidacion, Neil Walton, era el director filipino de HELVETAS (una organizacion
miembro de la Coalicion Suiza) en el momento que se implementaba el proyecto. Afred
Gugler, la persona designada para el proyecto por las ONGs suizas fue la persona clave
cuya dedicacion permitié que el proyecto llegara a su conclusion.

La primera etapa, reunir los datos existentes relativos a las politicas de la conversion de
la deuda del gobierno filipino, se llevo a cabo por CODE-NGO y su consultor, Eugenio
Gonzales (que mas tarde se convirtio en el director ejecutivo de FSSI). Segun Gonzales,
CODE-NGO aprendi6 que:

El proceso de planificacion de un fondo en asociacion es un ejemplo del acercamiento
participativo que las ONGs y las organizaciones populares filipinas comunmente defienden
cuando se trata de proyectos y programas para el desarrollo. Aungue este acercamiento
consuma mucho tiempo y energia, produce también una estimativa mas precisa de las
necesidades, objetivos y sistemas de acompafiamiento que pueden permitir que el fondo
contribuya estratégicamente al desarrollo filipino.

Cuando los usuarios potenciales participan en el proceso de planificacion, su experiencia y
conocimientos se utilizan para identificar qué es y qué no es necesario, qué si'y qué no
funciona, qué caracteristicas de fondos similares hay que adoptar y cuales evitar; qué va a
hacer al fondo diferente a otros fondos; etc. Si se hubiera utilizado un acercamiento impositivo
de "arriba hacia abajo", el fondo podria terminar duplicando y compitiendo con otros
programas de financiacion.

Como ha sido concebido, el fondo puede ayudar a las organizaciones cuyas necesidades y
capacidades estan fuera o mas alla del area de accion de otros fondos. El fondo también
puede utilizarse en acuerdos de co-financiaciones o en una financiacion complementaria con
otras instituciones financiadoras...

Segun las experiencias previas, la coordinacion estrecha entre las ONGs del pais donante y
receptor es fundamental para el éxito de las negociaciones con gobiernos. Hubo momentos en
que las modificaciones y los retrasos en este proceso que durd dos afios pusieron en duda el
futuro del fondo de alianza, pero, al final, ambos gobiernos reconocieron y respetaron las
ONGs suizas y filipinas. A mediados de 1995, la comunicacion coordinada entre los miembros
de la Coalicion Suiza de Organizaciones para el Desarrollo y CODE-NGO sobre la
preocupacion con los largos retraso llego a un punto crucial que finalmente sell6 el acuerdo
bilateral que reglament6 la conversion de la deuda.

Las discusiones acaloradas (gj.. sobre representacion, conversion de deuda, relacion con el
gobierno) entre algunas de las redes filipinas también puntualizaron el proceso. Sin embargo,
estos temas se resolvieron a través de negociaciones cuidadosamente conducidas por los
canales formales e informales.

El acuerdo entre los gobiernos suizo y filipino que establecia el fondo patrimonial de
FSSI se resume abajo. Fundamentalmente establece medidas que satisfacen a los
aliados oficiales para que los fondos se utilicen de manera responsable para alcanzar
los objetivos establecidos.
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Acuerdo entre la Confederacion Suiza y la Republica de las Filipinas sobre la reduccion
de la deuda externa.

La Confederacidn Suiza y la Republica de las Filipinas (en lo sucesivo denominadas "Las
Filipinas, Suiza y/o las partes contratantes"),

Con referencia a las relaciones amistosas entre ambos paises,
Con el deseo de fortalecer estas relaciones,

Reconociendo el problema de la deuda externa de la Republica de las Filipinas y con el
objetivo de contribuir a la solucion de este problema,

Han acordado lo siguiente:
Articulo 1 - Objetivo y medios

El objetivo de este acuerdo es el de promover el desarrollo econémico y social de la
Repdublica de las Filipinas. Esto debera conseguirse por medio de una reduccion de la deuda
externa (abajo denominada como "Reduccion de la Deuda Externa") otorgada por la
Confederacion Suiza contra el pago de las Filipinas de una cantidad en moneda local a la
Fundacion (abajo denominada como "la Fundacion”) creada en las Filipinas con el prop6sito
de financiar proyectos y/o programas de desarrollo (abajo denominados como "Proyectos /
Programas").

(El resto del acuerdo contintia con los encabezados que se enumeran a continuacion)

Articulo 2 - Politica de la deuda externa

Articulo 3 - Deuda externa elegible

Articulo 4 - Conversién de la deuda externa y contribucion a la fundacion
Articulo 5 - Utilizacion de un monto por la fundacion

Articulo 6 - Consultorias e inspecciones

Articulo 7 - Informes

Articulo 8 - Enmiendas

Articulo 9 - Entrada en vigor y efectividad

Articulo 10 - Disputas entre las partes contratantes

Articulo 11 - Autoridades

Acuerdo de Contribucién

Este ACUERDO DE CONTRIBUCION (en lo sucesivo denominado el ARREGLO), fue
realizado y ejecutado por y entre:

La Republica de las Filipinas, aqui representada por el Secretario del Departamento de
Finanzas y denominado como las FILIPINAS.
Y
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La Confederacion Suiza, aqui representada por la Oficina Federal de Asuntos Econémicos
Extranjeros del Departamento Federal del Economia Publica y la Cooperacion Suiza para el
Desarrollo del Departamento Federal del Asuntos Extranjeros, y denominada como SUIZA.
Y

La Foundation for a Sustainable Society, Inc. (FSSI), una corporacion sin fines de lucro, que no
emite acciones, es altruista, exenta del pago de impuestos, con caracter de donante, organizada
bajo y por virtud de las leyes de la Republica de las Filipinas, aqui representada por su
presidente y denominada como la FUNDACION.

Testimonios: Que

Las FILIPINAS y SUIZA han llegado a un Acuerdo de Reduccion de la Deuda Externa y al
Establecimiento de una Fundacion (en lo sucesivo denominado el ACUERDO), el dia 11 de
agosto de 1995. Por medio de este ACUERDO, las FILIPINAS y SUIZA han acordado convertir
la deuda externa a una deuda en moneda local que sera pagada a la FUNDACION. La deuda
externa sobrante sera eliminada por completo por medio de esta conversion y este pago.

En testimonio de lo cual, las Partes Contratantes acuerdan lo siguiente:

Seccién 1. Método de pago - El pago seré realizado por las FILIPINAS en un plazo no mayor
de 30 dias después de la firma del ACUERDO de la siguiente manera:

+ Las Filipinas deberéan pagar 5% (cinco por ciento) de la Cantidad al interés del mercado que se
paga sobre una cuenta en moneda local (denominada a partir de este momento como "Cuenta
Corriente") abierta por la Fundacion a nombre de la Fundacion con el Land Bank, que inicialmente
actuara como banco depositario (abajo denominado como "Banca").

+ Las Filipinas deberan depositar el equivalente en el mercado al 25% (veinticinco por ciento)
de la Cantidad en Bonos de Tesoreria con vencimiento de 91 dias a la cuenta depositaria
(denominada a partir de este momento como "Cuenta Deposito") abierta por la Fundacion a
nombre de la Fundacion con el Banco.

+ Las Filipinas deberan depositar el equivalente en el mercado del 25% (veinticinco por ciento)
de la Cantidad en Bonos de Tesoreria con vencimiento de 182 dias a la Cuenta Deposito.

+ Las Filipinas deberan depositar el equivalente en el mercado del 45% (cuarenta y cinco por
ciento) de la Cantidad en Bonos de Tesoreria con vencimiento de 384 dias a la Cuenta
Deposito.

Seccidn 2. Utilizacién de los fondos - La cantidad de la donacion debera ser utilizada por La
FUNDACION exclusivamente de la siguiente manera:

(a)Los fondos, incluyendo los intereses devengados, deberan ser utilizados exclusivamente
para la financiacion de proyectos y/o programas ya sea a través de donaciones o de
préstamos para cubrir los costos administrativos de la FUNDACION y los costos relacionados
con el avalio, monitoreo y evaluacién de proyectos y programas, al igual que para el pago
de los cargos bancarios oficiales relacionados con la administracion de los fondos.
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(b)Los proyectos y/o programas financiados por la FUNDACION deberén estar relacionados
con el sector / &rea de la "produccion sustentable”. Esto cubre las actividades productivas
en el campo de la agricultura y pesca, y en el sector de pequefas industrias urbanas y
rurales. Tales actividades deben ser econdmicamente sustentables y firmemente
conscientes del ambiente. También incluye vinculos anteriores y futuros, siempre y cuando
se encuentren directa y esencialmente vinculadas y contribuyan materialmente a proyectos
especificos que estén en marcha.

(c) La financiacién para los propoésitos mencionados en el inciso b) debera ser otorgada
exclusivamente para proyectos y/o programas que se hayan concebido, y sean
administrados e implementados por organizaciones no-gubernamentales o privadas o
asociaciones, para entidades tales como organizaciones populares, y comunidades
marginadas.

(d)Los fondos que la FUNDACION ponga a disposicion deberan seguir lineamientos claros y
transparentes. Estos deberan ser disefiados y adoptados por la Junta Directiva de la
FUNDACION a més tardar a 6 (seis) semanas a partir de la firma del ACUERDO y
aprobados por las Filipinas y Suiza en un plazo no mayor a 30 (treinta) dias después de
haber sido presentados. No se deberan realizar desembolsos para proyectos o programas
antes de que se obtenga esta aprobacion.

Seccion 3. Informes - La FUNDACION debera enviar a las FILIPINAS y a SUIZA informes
financieros anuales auditados de manera externa asi como informes del avance anual de las
actividades de financiacion de la FUNDACION cada 30 de abril 0 antes.

Seccion 4. Verificacion de cuentas - Las Filipinas y Suiza tienen el derecho de revisar las
cuentas de la FUNDACION incluyendo la utilizacion de todos los fondos, propiedades y otros
bienes, libros, registros y otros documentos que se relacionen con la Contribucion, y revisar el
avance alcanzado en la implementacion de las actividades de la FUNDACION.

Seccion 5. Representacion de los gobiernos - En el transcurso de los primeros seis afios
de la Fundacién, las FILIPINAS representada por el Departamento de Finanzas tendré el
derecho, como miembro ex-oficio de la Junta Directiva, no de votar. SUIZA, en su funcion
como ohservador, tiene el derecho de estar presentes en todas las reuniones de la Junta
Directiva.

Seccion 6. Continuacion de los derechos - Al término de 6 (seis) afios de operacion de la
FUNDACION, las FILIPINAS y SUIZA deberan evaluar conjuntamente el desempefio de la
FUNDACION vy decidir sobre la continuacion de sus derechos como se anuncia en la Seccion
3 (Informes), la Seccion 4 (Verificacion de Cuentas) y la Seccion 5 (Representacion de
Gobiernos). La Fundacién acepta que el gobierno de las Filipinas, representado por el
Departamento de Finanzas, pueda contar con un lugar ex-oficio en la Junta Directiva durante
la vida de la Fundacion.

Seccion 7. Costos Administrativos - La FUNDACION debera asegurar que el nivel de
gastos administrativos, incluyendo el monitoreo, los informes y la evaluacién, de manera anual
no exceda del veinticinco por ciento (25%) de su uso total durante el afio fiscal. De la misma
manera, la Fundacion debera asegurar que estos gastos se realicen de manera razonable al
mismo tiempo que se conserven todos los recibos oficiales y sus registros contables
correspondientes, y debera establecer reglas para la rendicion de cuentas.
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Seccion 8. Revocacion - Dado el caso de que la FUNDACION no cumpliera con las
condiciones y obligaciones estipuladas en el ARREGLO, las FILIPINAS tendra el derecho,
consultando con SUIZA, de cancelar el ARREGLO y de exigir el reembolso de cualquier fondo
que no se haya utilizado y comprometido por la FUNDACION, asi como todos los bienes
adquiridos / obtenidos provenientes de las transacciones previstas en el ARREGLO,
incluyendo las cuentas por cobrar. Estos reembolsos deberan ser depositados en un
fideicomiso, cuya disposicion seré conjuntamente decidida por las FILIPINAS y SUIZA.

Seccion 9. Aceptacion del pago - Por este medio, la FUNDACION recibe y acepta este pago
a su favor, sujeto a las condiciones estipuladas.

Seccion 10. Perfeccion y vigencia - Este ARREGLO debera ser perfeccionado a la firma 'y
comenzard su vigencia una vez que el pago referido en la Seccion 1 se realice.

EN TESTIMONIO DE LO CUAL, las partes han firmado este ARREGLO a los 11 dias del mes
de agosto de 1995 en Manila, Filipinas.

(Firmas del Secretario, Departamento de Finanzas, Filipinas; Embajador de Suiza en Filipinas;
y presidente de la Foundation for a Sustainable Society, Inc.)
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Generacion de ingresos propios

Esta seccion explora dos estrategias utilizadas por las fundaciones para generar sus
propios recursos.

Ejemplo 1 Productos con mensaje
Child Relief and You (India)

Ejemplo 2 Una compafiia de inversiones
Kagiso Trust (Sudafrica)

¢, Cuél es el rol de los ingresos devengados?

Pocas fundaciones han aprovechado las estrategias de mercado para obtener ingresos
gue vayan mas alla de la inversidn de la parte principal de sus fondos patrimoniales.
Esto puede estar relacionado con el escenario juridico de algunos paises que
desalienta a las organizaciones no lucrativas a competir con las empresas, a la falta de
acceso a buenas oportunidades y habilidades empresariales 0 a una decision
estratégica por parte del consejo. Sin embargo, cada vez se reconoce mas que los
ingresos generados a través de la venta de productos, servicios o propiedad
intelectual puede ser una fuente de fondos y pueden ayudar a expandir la base de
financiacién para una organizacion. Como las utilidades provenientes de las
actividades empresariales no estan relacionadas con un programa en particular ni a
los deseos de los donantes, este dinero puede utilizarse bajo el criterio de la
fundacion y, por lo tanto, representa un flujo de ingresos muy deseable.

Por otro lado, intentar ganar dinero es un juego de azar. Para tanto, se necesitan
habilidades y talentos adecuados y disponibilidad para dedicarse a lo que en si es un
trabajo de tiempo completo. Ademas, la fundacién debe identificar un nicho
importante en el cual puede ser competitiva. Debe estar preparada para sobresalir en
el ambiente empresarial. Debe invertir capital, tiempo y esfuerzo en sus actividades.
El éxito no esta garantizado.

¢Como generan ingresos las fundaciones? o ]
Las fundaciones mencionadas en esta seccion capitalizaron sobre algo que podian

hacer bien. Aprovecharon la experiencia del sector privado dentro de su propia red
(consejo, personal y voluntarios) para lanzarse o participar en iniciativas que generen
ingresos. Algunos de los elementos de sus programas fueron:

« Capitalizar sobre la experiencia del personal
« Capitalizar sobre un nicho o sobre una ineficiencia de mercado
= Proporcionar un beneficio o servicio especifico a miembros o a socios

Buscaron generar ingresos a traves de précticas que también colaborasen para el
desarrollo de su agenda social. En algunos paises, un prerrequisito para la reduccion
0 exencién de impuestos sobre el dinero ganado es demostrar que esta condicion es
atendida. Cuando la actividad propuesta estd mas cerca de la misién organizacional,
significa que la fundacion tendrd mejor acceso a los talentos, habilidades y recursos
necesarios para que su mision sea redituable. También estard mas capacitada a
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movilizar el apoyo de sus miembros si creen que la actividad complementara los
proyectos sin fines de lucro de la fundacién. Sin embargo, una desventaja es que la
adopcion de sistemas lucrativos hacia la mision de la fundacién puede desviar
recursos para las actividades que representan soluciones menos efectivas para los
problemas sociales con el objeto de poder movilizar nuevos recursos.

¢ Qué tipos de actividades generadoras de ingresos son llevadas a cabo por las fundaciones?
Los tipos de actividades que una fundacién puede llevar a cabo son tan diversas
como el mercado y el ambiente legal les permitan. Una actividad obvia es un
programa crediticio. Algunas fundaciones, por ejemplo la Fundacion para Educacion
Superior de Colombia, ven los préstamos y créditos como un complemento Idgico a
las donaciones, debido a que inducen a sus ONGs aliadas a recaudar fondos
adicionales y a devolver los fondos para sean utilizados por otras ONGs. La
utilizacién de estrategias de otorgamiento de créditos esta discutida en el capitulo
3.7. El Apéndice también enumera varios recursos para aquellos interesados en
profundizar mas en este tema.

Otra manera obvia de ganar dinero es producir y vender un producto. Child Relief
and You (CRY) produce y vende tarjetas de felicitacion que no sélo generan dinero
sino que también aumentan la concientizacion del publico sobre su principal
objetivo, las necesidades de los nifios de India. El caso del Kagiso Trust es un poco
diferente. Kagiso era altamente dependiente de una fuente Unica de financiacion, la
Union Europea que dejo de ser donante cuando alcanzé su principal objetivo social,
la abolicion del Apartheid. Sin embargo, la fundacién tenia muy buen acceso a los
recursos humanos que, en ese entonces, era muy solicitados en Sudafrica. Aprovecho
su acceso a las comunidades negras capacitadas y educadas para crear una compafiia
de inversiones que ayudaria a crear instancias administrativas negras fundamentales
para el sector privado, avanzando, por lo tanto, hacia una nueva etapa en su trabajo
para promover una Sudéafrica equitativa.

Resumen

Un proyecto exitoso no necesita empezar en grande. CRY nacié de la iniciativa de un
individuo y sus amigos para vender tarjetas de felicitacion para recaudar dinero para
programas infantiles. Basado en el éxito, rapidamente recaudaron mas fondos para la
organizacién y crecieron mas adn.

Contar con personal con habilidades en el rea de los negocios es clave en el éxito, pero
puede ser dificil atraerlos y retenerlos. Tanto en el caso de CRY como en el de Kagiso,
reclutar y retener a personal con excelentes habilidades administrativas fue un
problema. CRY continuamente ha luchado por retener a su personal, quienes son
atraidos por los salarios mas altos ofrecidos en el sector privado.

El negocio debe tener objetivos y administracion claros y diferenciados. Al establecer un
brazo separado bajo la forma de una compafiia con fines de lucro, Kagiso fue capaz
de posicionarse para poder competir con otras compafiias con fines de lucro.
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Productos con mensaje
Child Relief and You (India)

Como creci6 una idea

En 1979, un empleado de Air India, Rippan Kapur, cred Child Relief and You (CRY) junto
a un grupo de seis amigos con el objetivo de mejorar la vida de los nifios de la India. Al
reunir a sus propias habilidades y las de otras personas involucradas, Kapur y sus colegas
iniciaron la campafia de recaudacién de recursos con un evento (Compre un ladrillo,
Construya una Escuela) que recaudd 114.000 Rupias para el Instituto Técnico de
Shilpalaya. A partir de esta idea (una de sus primeras tarjetas traia el nombre del evento),
en 1980, crearon la Divisién de Tarjetas para producir y vender tarjetas de felicitacion
como un medio de recaudar recursos e aumentar la conciencia general sobre la situacion
de los nifios en la India. Kapur esperaba demostrar que una iniciativa colectiva podia
marcar una diferencia y que el compromiso individual podria ser la base de apoyo para
los nifios pobres.

En sus primeras campafias CRY dependia exclusivamente de productos y servicios
donados por artistas, comerciantes de papel, publicistas profesionales y periodistas para
imprimir y vender sus tarjetas. El artista hind( Sanat Surti dono los dos primeros
grabados y CRY vendié mas de 30.000 tarjetas. Aungue no tuviera un equipo de ventas
propio, tenia una causa clara, voluntarios dindmicos y un fundador convincente. En 1981,
CRY contrat6 a su primer empleado, quien trabajaba en la mesa del comedor en la casa de
la madre de Kapur. CRY logré producir y vender tarjetas sin que interviniera el gobierno,
excepto por un periodo corto entre 1983 y 1984, cuando se aprobd una ley que prohibia
que los fondos fiduciarios realizaran actividades con fines de lucro. En los afios
siguientes, CRY ha recibido exenciones de impuestos sobre las ventas y sobre aranceles de
importacion, tanto de gobiernos estatales como nacionales.

Los primeros miembros del equipo laboral de CRY no eran profesionales de negocios,
aprendieron sobre la marcha y descubrieron la necesidad de obtener conocimientos
administrativos y marketing. Hoy, muchos de los empleados de CRY tienen experiencia en
administracion de instituciones con fines de lucro o estudios de Administracion de
Empresas (MBA). Al principio fue dificil retener a estos empleados, porque CRY no podia
ofrecer salarios competitivos, entonces confi6 en la idea del voluntariado para mantener a
sus empleados en la organizacién. Varios de los cinco curadores de CRY vienen del sector
comercial, incluyendo un director de administracion de una agencia de publicidad, un
arquitecto/ disefiador, un abogado y un consultor financiero. De esta manera, la gerencia
de CRY la ejecuta un grupo que cuenta con antecedentes profesionales variados. Muchos
administrados trabajaron con CRY durante varios afios, algunos con solidos curriculos en
ciencias sociales, otros, con experiencia en marketing.

En 1999 CRY ya tenia mas de 200 empleados y oficinas en toda la India. Su
Departamento de Generacion de Recursos cuenta con 100 empleados, divididos en dos
areas: Sociedades Corporativas, que se encarga de recaudar recursos de empresas con la
venta de productos y donaciones, y Sociedades Individuales, que se encarga de recaudar
recursos de donadores individuales.

Después del fallecimiento de Kapur, en 1994, CRY transfiri6 su sede administrativa y la
Division de Apoyo de Producto de Bombay a Delhi. La contabilidad, la fabricacion, la
distribucién y almacén de CRY siguen siendo administrados desde su oficina de Bombay.
El equipo interno de cuatro representantes de marketing y ventas desarrolla y prueba
nuevos articulos para su cartera de productos. El equipo de disefiadores de CRY solicita
donaciones de obras de arte a los artistas de toda la India. Las utilidades de CRY
provenientes de la venta de productos varian entre el 20% y el 50% de su ingreso total, el
resto se conforma principalmente por donaciones y algunas rentas del fondo patrimonial.
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Hasta 1990, CRY se especializ6 en la produccion de tarjetas de felicitacion y calendarios.
Atendiendo a la demanda de mas productos, durante la siguiente década CRY agreg6
agendas telefénicas, cuadernos de notas, carpetas, tarjetas postales, libros infantiles,
moviles, rompecabezas, y juguetes de papel ademas de nuevas lineas de tarjetas de
felicitacion. Sin embargo, las tarjetas de felicitacion se han mantenido como la fuente de
ingresos mas importante. Los productos de CRY se almacenan y se venden a través de una
red de distribuidores independientes por toda la India.

Ventas de las tarjetas y calendarios de CRY (1990-1995)
Ventas por unidades

Afo Tarjetas (millones)
1990-91 2,95
1991-92 4,20
1992-93 4,7
1993-94 5,2
1994-95 4,274
Productos CRY

Como una economia de mercado libre puede liberar...

Durante 1997-98 recaudamos 5.470.000 Rupias por medio de la venta de 5.300.000 tarjetas y
otros productos. Se consiguid que por lo menos el doble de las personas estuvieran conscientes
(por cada producto comprado y recibido) de que hay millones de nifios de la India privados del
acceso a la educacion y la salud bésicas.

De hecho, una tendencia subyacente para esta concientizacion esta en el propio proceso de
creacion de tarjetas de CRY. Las iniciativas de muchas personas motivadas se unen para formar
la cadena de buena voluntad necesaria para hacer llegar una tarjeta CRY a tu hogar. La
produccion de una tarjeta CRY es un trabajo en si, hacer que las personas la conozcan es otro.
Aunque los avisos patrocinados den un impulso a las ventas de productos, el catalogo de CRY
sigue siendo nuestro vendedor mas persuasivo. Cada afio, nuestro catalogo nos ayuda a recaudar
recursos de cientos de individuos y corporaciones. La produccion y envio del catalogo por correo
es costosa, y este el motivo por el cual hacemos un esfuerzo combinado para obtener apoyo en
esta area. Durante 1997-98, HDFC y la ICICI hicieron una contribucion valiosa a nuestro trabajo
donado un total de 700.000 rupias que cubrieron completamente los costos de impresion y envio
por correo del catalogo. Las Ultimas novedades incluidas en nuestro catalogo del afio pasado
fueron las tarjetas Vande Mataram. El disefio, utilizando una version abstracta de la bandera hindu
pintada por Thota Taran, fue donado por Producciones Bharat Bala (la productora que filmo Vande
Mataram de A. R. Arman). Concedernos los derechos de usarlo fue una manera de celebrar los
50 afios de independencia de la India.

Otras formas en las que se comercializan los productos CRY son a través de un equipo de ventas
comprometido y de los vendedores minoristas.

El afio pasado, establecimos las bases para lo que se tornara en el mas reciente eslabon de
cadena de distribucion minorista, la tienda CRY en Bombay. Como el nombre lo indica, la tienda
CRY representa nuestro primer intento por abrir un canal minorista propio. Al mismo tiempo que
mantendra en inventario los productos CRY, la tienda sera primordialmente un intento para
comercializar los trabajos creativos de las ONGs que estan trabajando con comunidades
necesitadas, posibilitandoles generar recursos para las personas que ellos representan.’
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Las Series Infantiles de CRY, Juega y Aprende (manteles con rompecabezas o la
caratula de un reloj, moviles, carteles, libros infantiles). Es un catalogo doblado en
cuatro partes, que trae un formulario de pedido con una lista de todos los productos,
fue patrocinado por cuatro compafiias locales.

El catalogo de tarjetas de felicitacion, denominado Las Tarjetas CRY "Di que a Ti te
Importa" muestra fotografias en color de todas las impresiones, al igual que un
calendario de escritorio, una agenda telefonica, reproducciones de las figuras en
miniatura, y una carpeta para papeles de carta, sobres y tarjetas con sobres. El folleto
cuenta con 16 péaginas a todo color y fue patrocinado por Citibank.

En 1995, la produccion y el costo postal de un catdlogo mas grande que anuncia los
productos de CRY fueron apoyados por el Banco de Desarrollo Industrial de la India.
Ademas de listar los productos, los cuales se afiadieron en los cadernos con portadas
decorativas, tarjetas postales e impresiones decorativas, dedica una pagina a los
agradecimientos donde estan impresos los nombres de todas las personas que
ayudaron: artistas, disefiadores, fotografos, coleccionistas privados, museos y galerias,
consultores de arte, publicistas, tipdgrafos, productores graficos, imprentas, servicios
de mensajeria, y demas.

Administrar el crecimiento de la industria de productos ha sido un "proceso de
aprendizaje constante" segin Nomita Abreu, coordinadora de finanzas para CRY USA
(Estados Unidos de Norte América) quien trabajé para CRY en la India 11 afios antes
de irse a los Estados Unidos. "Aprendimos a medida que avanzabamos", ella
recuerda.

Maés alla de los ingresos que generan a través al programa, CRY también cuenta con
dos resultados clave relacionados con las ventas de sus tarjetas y otros articulos que
llevan su nombre, imagenes y frases con tintes emotivos. Por un lado, los mensajes
llaman la atencién de las personas y elevan la conciencia acerca de la dificil situacién
en la que se encuentran los nifios y su compromiso para hacer algo por ellos. Ademas
de esto, la gente conoce lo que hace CRY y comienza a asociarla con su trabajo a
favor de la nifiez. Este reconocimiento se puede traducir tanto en un incremento de
recursos como en una mayor capacidad de poder hacer algo por la gente, a medida
que las personas comienzan a buscar esto. También significa que otros van a querer
asociarse con CRY cor su nombre y logotipo van a tener un valor propio.
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Una compafiia de inversiones
Kagiso Trust (Sudafrica)

Kagiso Trust se fundo6 en 1986 con la finalidad de ayudar a los sudafricanos a
superar un sistema de racismo institucionalizado conocido como apartheid. La
Union Europea cubria un gran porcentaje de su presupuesto, quien deseaba ofrecer
apoyo a grupos sudafricanos pero no podia hacerlo a través del gobierno. En 1994,
cuando Sudéfrica oficialmente levant6 el apartheid, Kagiso comenz0 a repensar el
rol que desempefiaria. Kagiso sabia que perderia el apoyo de la UE encuanto se
establecieran los canales gubernamentales para esta asistencia. Aprovechando las
nuevas oportunidades econémicas, Kagiso se concentr6 en apoyar a los nuevos
segmentos emancipados de la poblacion sudafricana para desarrollar y utilizar todo
su potencial. Las empresas y el capital fueron vistos como puntos clave en esta
estrategia.’s

Un negocio de inversiones

Desde 1990, varios empresarios se acercaron a Kagiso para ayudar a traer personas
anteriormente privadas de sus derechos civiles para la administracion empresarial.
Kagiso les dio a estas compafiias asesoramiento gratuito y las ayudo a formar una
administracion con personal de raza negra. Fue tan exitoso en este rol que se comenzé
a considerar la idea de establecer una consultoria para empresas con fines de lucro. A
fines de 1993, los curadores continuaron con la idea al crear Kagiso Trust Investment
Company (KTI), una empresa que intentaria concretizar el potencial de la comunidad
empresarial negra a través de la participacion en labores conjuntas estratégicas. KT se
establecio como una entidad totalmente comercial, administrada de manera
profesional. KTI se describe a si misma como:

KTI naci6 de una vision de los fideicomisarios del Kagiso Trust para crear un vehiculo que
pudiera identificar y aprovechar oportunidades de negocios con el fin de participar en alianzas
estratégicas con los inversionistas apropiados, locales e internacionales.??

Para poder recaudar el capital necesario para su primera inversion, los fundadores
llevaron su idea a un banco norteamericano, luego de que los bancos locales no les
brindaran ayuda. El banco se interesé porgue percibi6é que los fundadores habian
establecido su credibilidad en la administracién del Kagiso Trust. Ademas, el banco
crey6 que el intento de abordar el fortalecimiento de la comunidad negra seria una
inversion exitosa a largo plazo. Evalud el préstamo en términos estrictamente
comerciales, y finalmente lo aprob6 ya que estaba convencido que la primera
inversion seria en una compafiia de seguros en operacién bien administrada y cuyas
acciones se vendian en la bolsa de valores. Como la compafiia ya estaba atendiendo a
la comunidad negra, el banco pensé que era una buena candidata para las
intenciones de KTI.

Este préstamo, en conjunto con una modesta inversion del Kagiso Trust, proporciono
el capital inicial para la compafiia de inversiones. Los términos del préstamo eran tan
atractivos que KTI tendria varios afios para invertir el dinero antes de devolverlo. Al
final, la operacion fue tan exitosa que KTI pudo anticipar el pago del préstamo.
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En sus operaciones como una entidad comercial, KT procura asegurar que los
dividendos sean canalizados al Kagiso Trust para beneficiar a las comunidades
necesitadas.

Un folleto de KTl menciona:

Nuestro objetivo es, generar un flujo suficiente de dividendos para que Kagiso Trust cuente
con una auto-suficiencia, permitiéndole asi, mantener sus inversiones en proyectos de
desarrollo con la finalidad de levantar a las comunidades necesitadas.”®

Los consejeros de KTI son empresarios y especialiatas en desarrollo. KIT administra
como una entidad separada de Kagiso Trust, aln cuando ambas mantienen buenas
conexiones y comparten los consejeros. En términos de su basqueda por agregar
valor, "la administracion para el cambio™ es un factor principal para KTI. Busca
invertir en compafiias en donde le sea posible influir de una manera positiva en el
panorama de la organizacion.

Eric Molobi, presidente de la empresa, menciona: “la clave para el crecimiento
potencial de nuestra economia es la formacion de empresas independientes
administradas por negros, pero también en asociaciones y otras formas de
cooperacion con las compafiias establecidas.”?® KTl busca invertir en compafiias con
una administracion solida que reconozcan que la incorporacion de nuevos colegas
negros sera mutuamente benéfica. Los administradores negros tendran oportunidades
que en el pasado les fueron negadas y, para la compafiia, se abren nuevas puertas a
mercados que anteriormente era ignorados o que estaban cerrados para ellas.

KTI busca tener un papel activo en la administracién de sus inversiones, pero
prefiere participar en areas en las que sabe que su experiencia va a complementar los
conocimientos de otros agentes. También busca involucrar a bancos y a
administradoras en las inversiones, considerando que ésta es una manera de
garantizar buenos dividendos. Uno de los puntos fuertes que KTI ha tenido desde el
principio es la habilidad para formar asociaciones mutuamente benéficas con otras
compafiias. En 1998, KT ya contaba con importantes intereses en varias compafiias,
entre las que se incluyen:

+ Kagiso Media Limited (40%)

+ Kagiso Khulani Supervision Food Services (20%)
+ Kagiso Financial Services (42%)

+ Kagiso Ventures Limited (100%)80

El consejo de Kagiso Trust sintié que era imperativo reinvertir las utilidades en la
compafiia para permitir su crecimiento y su éxito, y decidié que Kagiso no deberia
tomar las utilidades de KTI en sus primeros afios. Mientras que sus inversiones en
KTI crecen, Kagiso todavia depende de otras fuentes de ingresos, incluyendo las
ganancias de una loteria nacional y sus esfuerzos por recaudar fondos.
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Kagiso Financial Services (KFS)

Debido al reconocimiento de su nombre y la reputaciéon de su consejo directivo,
cuyos miembros poseen una sélida posicion social, KTI ha logrado firmar varios
contratos que se convirtieron en formidables asociaciones comerciales. Por ejemplo,
cred Kagiso Financial Services como una alianza estratégica con el banco mercantil
NM Rothschild del Reino Unido. Kagiso Trust guarda una participacion igualitaria
con el Grupo Rothschild en este negocio (cada uno posee el 42,2% de la compafiia).

KFS retne el conocimiento local del Kagiso Trust, el alcance global del grupo banquero de
inversion Rothschild y la capacidad nacional e internacional de distribuir el capital de ABN
AMRO Securities (SA) (PTY) Ltd.

Por su parte, KFS es capaz de combinar su conocimiento y su experiencia nacional e
internacional para ofrecer consultoria y ejecuciones innovadoras y adaptar las estructuras de
transacciones a las necesidades especificas de nuestros clientes sudafricanos, ya sea en el
ambito nacional o internacional.8t

Los servicios de la compafiia financiera aprovechan la reputacién y la experiencia
internacional de Rothschild, que tiene operaciones en 27 paises y es el 8° corredor de
bolsa mas grande en el mercado de Johannesburg, asi como la fortaleza local del
nombre y las redes del Kagiso Trust. Los servicios que ofrecen son:

+ Acceso completo a la red internacional de Rothschild y de ABN AMRO Rothschild

+ Servicios profesionales y dedicados a banca de inversion en Sudéfrica con un historial ya
demostrado en establecer las mas modernas técnicas internacionales tanto en
transacciones domésticas como en aquellas mas alla de sus fronteras

+ Conocimiento de los mercados de Sudafrica y del sur de Africa, ademas de una exposicion
completa en todos los centros internacionales del mercado financiero

+ Un asesor profesional que refleja completamente el espiritu y profesionalismo de la nueva
Sudafrica y el nuevo sur de Africags
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