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Introduccion

Los emprendimientos

se presentan en tantas
variedades como las mismas
organizaciones. En principio,
sin embargo, vienen al caso una
serie de preguntas en comun.

Comprension de la
necesidad

Al tomar la decision sobre el
otorgamiento de fondos a un
emprendimiento, el primer
paso es darse cuenta si se
necesita una organizacion
nueva. También tiene
sentido preguntar si es el
momento correcto, si la gente
apropiada esta involucrada y
si su fundacién donante es la
indicada para esta labor.

Pasar de la idea a la
organizacion

Los detalles practicos del
montaje de una buena
organizacion pueden resultar
poco emocionantes, pero
generalmente tienen tanto que
ver con el éxito o fracaso a largo
plazo como la idea original en si.

Como manejar

su papel en la
planificacion y el
desarrollo
Eventualmente, una nueva
organizacion necesita ser
independiente, y eso significa
que el papel de consejero y
guia del representante de la
fundacion donante debe ir
disminuyendo paulatinamente.

¢Qué tan grande y qué tan
permanente deberia ser el
papel que juega la entidad
donante? Estas son preguntas
que deben tenerse en cuenta
al principio y tal vez revisarse
mas adelante durante el
proceso de desarrollo de un
emprendimiento.

Construir bases de

apoyo comunitarias
Con la participacion de la
gente interesada y ayudando
al beneficiario a comunicarse y
a hacer conexiones, la entidad
donante puede fortalecer

la posicion de una nueva
organizacion.

Crear un liderazgo

y procesos de
gobierno fuertes

Toda organizacién necesita
liderazgo ejecutivo eficaz y una
junta directiva comprometida
con la organizacion.

Las entidades donantes suelen
participar en el reclutamiento
y contratacion de las personas
adecuada para esos papeles,

y en la ayuda hacia ellos para
que trabajen bien juntos.

Como aprovechar al
maximo la asistencia
técnica

Sin importar si el
asesoramiento de un experto
sea pagado o donado, vale la
pena tener ciertos principios en
mente.
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Planear y construir un

futuro estable

El periodo determinado y las
condiciones de la subvencion
inicial, asi como el plan
financiero, tienen mucho que

ver con la “sustentabilidad” de la
organizacion y su capacidad para
atraer otras entidades donantes.
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Como ayudar a una
organizaciéon nueva
con la recaudacion

de fondos

La recaudacion de fondos
requiere habilidad, contactos
y confianza. Una nueva
organizacion necesita de
todas estas cualidades para
desarrollarse en sus primeros
afios. La ayuda de una entidad
donante interesada podria
mejorar este proceso.Una
entidad donante.
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17 Coémo incorporar la
diversidad cultural.

19 ¢Deberia formar
parte de la junta
directiva?

28 Una conversacion
con un asesor de
gerencia

EN ESTA GUIA, desarrollada

a través de entrevistas con
representantes experimentados

de entidates donantes, examina
ciertas estrategias para el apoyo a
organizaciones sin fines de lucroo a
emprendimientos nuevos. También,
explora los procesos que utlizan

las fundaciones donantes para
responder a preguntas tales como:

1 ¢Qué necesidad satifagara la nueva
organizacion?

¥l ¢Como puede una funacion donante
apoyar el desarrollo de un liderazgo y
procesos de gobierno fuertes dentro de la
organizacion?

7 ¢Qué forma de ayuda practica seria la
mas valiosa en el principio y a lo largo
del tiempo?

M ¢Qué forma debe tomar la subvencion
inicial?

[l ¢Cémo puede la fundacién donante
ayudar a que la organizacién planfique
para sostenerse a si misma?

Esta guia fue escrita por Rebecca
Nichols y Anne Mackinnon. Es parte
de la serie de publicaciones de
GrantCraft.

La traduccion y adaptacion a espariol
se ha llevado a cabo por

la Corporacion MAKAIA Asesoria
Internacional, y estd editada por

Luz Rodriguez del Foundation Center.

GrantCraft es un proyecto del Centro
de Fundaciones (Foundation Center).
Publicaciones y videos de esta

serie no tienen la intencién de dar
instrucciones o soluciones prescrip-
tivas, sino que estdn destinadas a
generar ideas, estimular el debate,
y sugerir posibilidades. Opiniones
sobre esta guia u otros materiales
de GrantCraft pueden ser enviados a
Jen Bokoff, directora de GrantCraft,
a info@grantcraft.org. Siganos en
Twitter: @grantcraft

Para solicitar copias o descargar.
pdf de nuestras publicaciones, por
favor visite grantcraft.org.

Le invitamos a fragmentar, copiar

o citar material GrantCraft, con
atribucion a GrantCraft y la inclusion
de los derechos de autor.

© 2014 GrantCraft
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Apoyar a un emprendimiento puede ser uno de
los mecanismos mas dificiles en el otorgamiento
de subvenciones y donativos. A veces, conlleva
tratar de hacer algo fundamentalmente nuevo,
algo que ninguna organizacion existente haya
hecho o esté lista para hacer. Puede involucrar
el probar un nuevo acercamiento a la solucion
de problemas, el disenio de un nuevo tipo de
institucion o programa, o €l apoyo a una
“estrella en ascenso” 0 a un joven visionario.

Un emprendimiento puede también surgir de
una idea que ha tomado forma en un estudio
de prueba o por un ensayo piloto, y que ahora
parece dispuesta a convertirse en una empresa
mas grande y ambiciosa. En ambos casos, sin
una organizacion beneficiaria bien estable-
cida y probada por el tiempo que adopte el
proyecto y lo lleve a cabo, écédmo Una entidad
donantese supone que proceda una entidad
donante sin caer en un abismo?

El apoyo a una nueva organizacion significa,
inevitablemente, luchar con preguntas acerca
de su estructura, crecimiento y desarrollo. A
menudo significa tener que trabajar con un

un papel en la concepcion de la idea o con
gente cuya participacion es importante para
el disefio, planificacion y lanzamiento de una
nueva organizacion.

Luego esta la cuestion del papel de la enti-
dad donante en guiar a la organizacion por
el camino hacia la independencia. ¢El que
una fundacion donate apoye a una organi-
zacion nueva significa que necesariamente
comparta responsabilidad por darle forma

y construirla? Como los representantes de
entidades donantes experimentados explican,
tipicamente entran en juego ciertas tensiones
estratégicas y practicas:

equipo o grupo de personas que han tenido

Se creo esta guia a través de conversaciones con representantes de entidades donantes y otros agentes en la comuni-
dad sin fines de lucro, en los Estados Unidos y en el extranjero, que han contribuido generosamente con su tiempo, ex-
periencia y puntos de vista. Mas de dos docenas de personas compartieron sus historias acerca del trabajo con empren-
dimientos. Nuestros colaboradores vienen de fundaciones de todos los tamarfios y de todas partes del pais: fundaciones
independientes, de familia, corporativas y comunitarias; consejeros de entidades filantrdpicas y otras organizaciones y
lideres de instituciones sin fines de lucro.

Una lista de los colaboradores e instituciones colaboradoras se encontra en la pagina 35.
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Calibrar la necesidad por establecer una
nueva institucion con el tiempo, los gastos y
la complejidad asociada con la inversion en
un emprendimiento.

Encontrar el balance correcto entre el
involucramiento de la entidad donante con
el proceso de desarrollo y la necesidad de
independencia de la nueva organizacion.

Ayudar a la organizacion nueva a alcanzar
una solida base financiera mientras planea
la salida eventual de la entidad donante.

ESPECIALMENTE PARA LOS DONANTES DE ESTADOS UNIDOS

Un compendio de recursos técnicos en areas en las que los emprendimientos por lo general necesitan ayuda e informacion se en-
cuentra en el sitio web de GrantCraft (www.grantcraft.org/catalog/guides/startps/startups_resources.html). El compendio, basado
en parte en las recomendaciones de los colaboradores de esta guia, incluye recursos sobre la gerencia, la administracién y la planifi-

cacion en las areas siguientes:
Desarrollo de la junta directiva.

Comunicaciones.

Administracion financiera.

Recursos humanos.

Area legal.

Area inmobiliaria y de instalaciones.
Planificacion y direcci6n estratégica.
Tecnologia.

Capacitacion en general.,

Muchos de los recursos disponibles son gratis o

de bajo costo.

Este compendio no incluye recursos sobre el desarrollo de programas, evaluacion o recaudacién de fondos, pues estos son campos
amplios que se han explicado extensivamente en otras publicaciones, programas de entrenamiento y consultorfas.
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¢Qué mas hay
disponible?
Mapear el terreno

Obtenga mas informacion
sobre las técnicas de
mapeo en la guia de
GrantCraft, Scanning

The Landscape: Finding
Out What's Going on in
Your Field.

si sea probando una idea que empezo

dentro de una fundacion o investi-

gando una propuesta externa, las
entidades donantes entrevistadaos para esta
guia resaltaron la importancia de identificar el
problema u oportunidad que la organizacion
nueva estd tratando de abarcar y de pregun-
tarse si las condiciones son las adecuadas para
un emprendimiento. Uno de ellos advirtio:

“Las instituciones tienen que cumplir con un
proposito real. Uno tiene que preguntarse,
¢Qué vacio se esta llenando?, ¢Hay espacio
para esto?, ¢Hay necesidad de esto?, (Hay
alguna demanda para esto?, ¢Esto estd bien
constituido? Si se entiende bien el proposito,
muchas otras cosas van a surgir de él. Si se
entiende mal, la institucion puede sobrevivir,
pero siempre habra una lucha.”

Determinar la probabilidad de que una orga-
nizacion tenga éxito o no nunca es facil. Para
ayudar a responder algunas preguntas basicas,

nuestros colaboradores sugirieron la discusion,
el aprendizaje compartido, la investigacion,

e incluso un intento modesto o un piloto del
servicio o funcion que la organizacion nueva
llevaria a cabo. Esas actividades pueden
ademas ayudar a calibrar la receptividad hacia
una idea por parte de la comunidad o del
sector en general, a probar la voluntad de otros
donantes para ayudar con el emprendimiento
y a identificar socios y lideres potenciales.

Mapee el campo. Muchos de loas colobora-
dores dijeron que comienzan el proceso de
evaluar las necesidades creando un mapa
de las misiones, estrategias y la cobertura
geografica de las organizaciones existentes,
y luego buscando las lagunas en ellas. Una
representante de una entidad donante reco-
pild lo que sabia acerca de organizaciones
locales que trabajaban en la defensa de

la infancia, y luego consult6 a una fuente
nacional para obtener ideas:

EMPRENDIMIENTOS: ¢QUE?, éPOR QUE? ¢QUIEN?
¢Cudles son tipos de emprendimientos comunes?

Organizaciones nuevas e independientes.

Organizaciones nuevas que surgen de organizaciones existentes.

Expansiones o replicas de modelos existentes.
Redes o centros para servir a otras organizaciones.
Organizaciones intermediarias.

Fundaciones comunitarias

£Qué intenciones puede cumplir una organizacion nueva?

Establecer un servicio nuevo o una innovacion.
Capitalizar una nueva oportunidad o mercado.
Ofrecerle independencia y campo para crecer a un proyecto.

Implementar el trabajo en lugares nuevos usando
un modelo establecido.

Conectar organizaciones dentro de un campo.

Fomentar el conocimiento y guiar los esfuerzos nuevos dentro
del campo.

Coordinar un programa de donaciones dedicadas y de recaudacion
de fondos.

¢Quién propone un emprendimiento?

Un innovador que quiere implementar una idea nueva.

Un lider de una organizacion existente que desea expandir sus
operaciones, replicar un modelo o crear una nueva entidad indepen-
diente.

Un profesional que espera elevar el perfil de un campo, dandole
coherencia y fomentando dentro de el una nivel mas alto de cono-
cimiento.

Un representante de una entidad donante cuya experiencia dentro
de un campo le sugiere que se necesita una nueva organizacion.

Un distrito electoral o comunidad que se retine para satisfacer una
necesidad o para aprovechar una oportunidad.

COMO TRABAJAR CON EMPRENDIMIENTOS: FUNDACIONES DONANTES Y NUEVAS ORGANIZACIONES



“Nosotros habiamos trabajado en el campo
lo suficiente para saber quiénes eran los
defensores de la infancia en el estado.
Muchos de ellos estaban arraigados a cam-
pos especificos (tales como la salud, cuidado
de crianza temporal o los programas para
tratamiento residencial en los jovenes), o
tenian contratos gubernamentales de algun
tipo, y esto los limitaba en cuanto a lo
efectivos que podian ser como defensores.
Observamos lo que estaba sucediendo en
otros estados y obtuvimos informacion util
de una organizacion de ambito nacional
que operaba en el campo. Aprendimos que
nuestro estado era el unico que no tenia
ningun grupo de defensa de la infancia que
fuera imparcial en sus politicas.”

Asesreose con expertos. Es una buena

idea hablar con profesionales, expertos en el
campo y otros financiadores filantropicos para
ver si tiene sentido crear una nueva orga-
nizacion. Los representantes de entidades
donantes con experiencia han dicho que se
han enfocado mas en establecer la necesidad
cuando estan considerando una propuesta
para un emprendimiento que cuando consid-
eran un donativo convencional.

Por ejemplo, un grupo de fundaciones
donantes se les ocurrio la idea de que las
entidades sin fines de lucro podrian bene-
ficiarse de la creacion de una red sobre la
tecnologia en la cual pudieran compartir
soluciones a problemas en las telecomunica-
ciones. Antes de tomar cualquier accion, las
entidades donantes reunieron a las organi-
zaciones beneficiarios, expertos técnicos y
otras agencias donantes para hablar sobre lo
que dicha organizacion pudiera hacer y hasta
queé punto era realmente necesario.

En otro caso, una donante explico como
solicit6 ideas de unos profesionales acerca
de la formacion de una nueva organizacion,

AFRONTAR LAS BATALLAS TERRITORIALES

Cuando la gente dice que una organizacion nueva no se necesita, es sensato tomar sus
precauciones seriamente aunque, de igual manera, varios colaboradores advirtieron que
cierta cantidad de friccion con organizaciones mas viejas es inevitable. Algunas personas
van a ser negativas, argumentan los colaboradores, incluso si se empieza a ver que la
organizacion si se necesita o si la idea es buena.

Un representante de una entidad donante coment6 que a menudo los comentarios nega-
tivos reflejan un temor a la competencia por los recursos limitados:

“Si bien soy un gran creyente de los mecanismos de consulta, también sé que no toda
la gente consultada tiene una vision objetiva. Mucha gente no quiere ver que surja otra
organizacion. Asi que hay que aprender a descontar la opinién de la gente que le teme a
la competenciay a que tener que compartir los pocos recursos.”

La fundacion donante principal de una entidad sin fines de lucro nueva trat6 de antici-
parse a las rivalidades y abordarlas durante el proceso de planificacion:

“Sabiamos que la ubicacién de este nuevo centro iba a ser un asunto caldeado y con-
troversial. Al minuto en que corri6 la voz de que la fundacion donante estaba interesada
en crear un centro, hubo lugares que sintieron que debian ser escogidos. Juntamos una
lista muy inclusiva, y un equipo de accién surgid e hizo visitas con criterios especificos
en la cabeza. Era importante que el proceso fuera impecable, de manera que si alguien
no le gustara el resultado, tampoco pudiera cuestionarnos por la forma en la que
llegamos a él.”

En otro caso, cuando una fundaci6n cred una organizacion para la educacién extracurric-
ular, rapidamente atrajo las criticas de otros programas existentes en la misma ciudad. En
ese caso, el representante de la fundacién donante le dio a la organizacién nueva un do-
nativo pequefio adicional para la recaudacién de fondos, especialmente para ayudar a las
otras organizaciones a recaudar dinero. “Inmediatamente”, dice el representante, “este
nuevo esfuerzo se convirtié en un recurso para ellos. Su desconfianza no desapareci6 por
completo, pero al menos ahora habia un poco de buena voluntad dentro de todo.”

y cdmo se aseguro de que el proceso de
planificacion se estuviera llevando a cabo
de acuerdo a las ideas de los profesionales,
y no solo de acuerdo a las suyas:

“Realmente nos esforzamos de escuchar

a los profesionales del campo para ver si
creian o no en la necesidad de una enti-
dad nueva. Creo que el proposito de esas
primeras reuniones era, en cierta medida,
conseguir que el sector creyera en que
realmente queriamos que hicieran esto y
en que no ibamos a ponerlos a prueba para
luego coger sus mejores ideas y disefiar lo
que queriamos hacer en primer lugar.”

COMO TRABAJAR CON EMPRENDIMIENTOS: FUNDACIONES DONANTES Y NUEVAS ORGANIZACIONES
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Apoye el aprendizaje compartido.
Los representantes de entidades
donantes también pueden ayudar a
las personas mas cercanos al prob-
lema a que lo exploren por si mismos
permitiendo que los lideres de las
comunidades y los profesionales
asistan a conferencias o visiten a
otros que estan afrontando el mismo
problema.

Una investigacion encargada ayudo a
que un grupo de entidades donantes
se decidiera a tomar medidas sobre
una idea que habian estado discu-
tiendo desde hace algun tiempo:

“Encargamos un primer informe
inicial para mas o menos iniciar-

nos con esto. Luego circulamos el
informe entre varias fundaciones que
habian estado en conversaciones
informales por un tiempo. Eso jugo
un papel catalitico en la iniciacion de
la organizacion.”

Pruebe las aguas. El mismo grupo
de entidades donantes decidié poner
a prueba el servicio invitando un
pequeiio numero de organizaciones
sin fines de lucro a solicitar el tipo
de ayuda que la organizacion nueva
proveeria:

“La respuesta a esa invitacion inicial
fue muy grande, a pesar de que se
llevo a cabo de manera selectiva
para que no estuviéramos totalmente
inundados. Era muy claro que la
necesidad era significativa y que
necesitabamos personal.”

COMO TRABAJAR CON EMPRENDIMIENTOS: FUNDACIONES DONANTES Y NUEVAS ORGANIZACIONES

Busque talento. Incluso cuando

la necesidad es real y el momento
propicio, un emprendimiento solo
tiene sentido si la gente correcta
esta ya involucrada o estd interesada
en participar. Una entidad donante
resumio la necesidad de tener socios
comprometidos y capaces: “Se puede
tener las mas brillantes ideas, pero si
no tiene el equipo, no se moleste.”

Aunque algunas fundaciones
donantes empiezan por si mismos
sus emprendimientos, otros dicen
que apoyan una organizacion nueva
solo como respuesta a una propuesta
irresistible de alguien con clara habi-
lidad que vaya a dirigir el trabajo.
“Se necesita un lider visionario”, dijo
un lider de una fundacion corpora-
tiva. Esta idea podria parecer tan
obvia que seria facil pasarla por alto,
pero este representante de una enti-
dad donante sostiene que las habi-
lidades de un futuro lider exigen la
mas cuidadosa consideracion antes
de seguir adelante: “La entidad que
escojamos para otogarle un donativo
esta estrechamente relacionado con
la gente. No es lo que uno apoye, es
a quién apoye.”



RECOPILAR INFORMACION PARA MANEJAR EL RIESGO

El riesgo es una parte normal del negocio de la filantropia, pero
los emprendimientos, sin duda, plantean mas riesgo que en
otro tipo de otorgamiento de fondos. El antiguo director de una
fundacién comunitaria grande sostiene que hay momentos en
que se justifica un gran riesgo:

“Aveces lo critico es no ser tan critico. Por qué no simplemente
preguntar, (puede ser esto algo valioso? Y si la respuesta es si,
deles algo de apoyo.”

¢Como se puede contrerrestar el riesgo inherente de financiar una
organizacion que por definicién no tiene registro operacional o
financiero? Aqui hay algunas opciones que las entidades donantes
sugieren para hacer que los riesgos sean mas manejables.

Compruebe bien con otros profesionales en su campo.
Una fundacién donante de ambito nacional describié su
decepcién con un emprendimiento establecido en una
gran ciudad de Estados Unidos, que nunca pudo arrancar a
pesar de tener lo que parecian ser las claves para el éxito.
En retrospectiva, el representante de la fundacion se pre-
gunta si deberfa haberse dado cuenta del problema ante la
falta de apoyo por parte de alguna fundacién donante local
o de financiamiento del gobierno:

“Tal vez debi haberme preguntado, épor qué voy a ser yo
el que sepa algo que una fundacién local no sabe? Si una
organizacién no tiene financiamiento local, eso te puede
indicar algo.”

COMO TRABAJAR CON EMPRENDIMIENTOS: FUNDACIONES DONANTES Y NUEVAS ORGANIZACIONES

Intente usar algunas técnicas de “debido proceso” de inda-
gacion similares a las que los inversionistas privados utilizan
para emprendimientos de negocio. Incluso cuando no hay
historial operativo qué analizar, los inversionistas a menudo
relnen otra informacion pertinente, como la experiencia de
la gente que estd empezando una organizacién nueva, la
experiencia de otros emprendimientos comparables con el
suyo y las opiniones de “clientes” potenciales, gente que se
beneficiaria del trabajo y trabajaria con esa nueva entidad.
Para obtener informacion practica sobre cémo realizar este
tipo de analisis de riesgo de una organizacién nueva, vea
Tool For Assessing Startup Organizations: A Due Diligence
Supplement For GrantMakers, de La Piana Associates (www.
lapiana.org) desarrollado con apoyo de The David and Lucile
Packard Foundation.

Decida la duracion y frecuencia de su apoyo. El donante

corporativo de un emprendimiento con una estrategia innova-

dora pero arriesgada, escogié hacer su donativo inicial por
solamente dos afios, con la promesa de una extensién muy
generosa por cinco afnos si el modelo demostraba capacidad
de expansion. De acuerdo con el primer director ejecutivo de
la organizacion beneficiaria:

“[El financiador] necesitaba dos afios para sentirse comodo
con lo que estdbamos haciendo. Ellos necesitaban estar
seguros de que su apoyo no era un error para la compaiiia
y que el modelo iba a ser aceptado por los socios que
necesitabamos involucrar.”
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na vez que sepa que la orga-

nizacion nueva es necesaria y

que amerita fondos de apoyo, el
siguiente paso es ayudar a los organiza-
dores a enfocarse en una mision viable
y a disefiar una organizacién que sea
capaz de llevarla a cabo. Los colab-
oradores entrevistados en esta guia
admitieron que es engafiosamente facil
suponer que la gente que inicio la idea
de una organizacion tiene una imagen
clara sobre como debe ser estructurada.
Algunos recuerdan haber dado el gran
paso adelante con poca planificacion
y que les funcionaran las cosas, pero
la mayoria prefirio un método mas
calculado.

Concéntrese en la conexion entre
la mision y las operaciones.
Muchas fundaciones donantes hic-
ieron hincapié en que es importante
establecer la mision precisa de una
nueva organizacion, establecer como
esta funcionaria y definir qué es lo
que la haria distinguirse entre otras.
Un colaborador dijo que habitual-
mente tiene dos preguntas simples
en este punto del proceso:

“¢Qué va a hacer la organizacion? &Y
de qué manera serd distinta a otras
instituciones? Cuando se pregunta
esas cosas, obliga a la gente a pensar
de una manera en la que probable-
mente no habian pensado. De esta
manera, se establece un realismo duro,
y le da un propdsito y un enfoque.”

Varios colaboradores obtuvieron una
orientacion util al reunir a un grupo
de asesores con conocimiento para
hacer una lluvia de ideas a partir de
estas y otras preguntas. En ocasiones,
los participantes permanecieron invo-
lucrados como una junta consejera en
el proceso de planificacion.
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Estudie a organizaciones simi-
lares. Nuestros colaboradores hic-
ieron hincapié en el valor de hablar
con la gente, con representantes de
entidades donantes y con profesio-
nales, que habian estado involucra-
dos con el inicio y el funcionamiento
de organizaciones comparables.

Un reporesentante de una entidad
donante que apoyo el desarrollo

de una red de organizaciones que
trabaja en materia de los derechos
economicos y sociales describio
parte del proceso de planificacion:

“Analizamos a ocho, nueve o incluso
mas redes, no solo de derechos
humanos sino de otros campos: la
red de las minas terrestres, grupos
que trabajan en temas a de género.
Hicimos entrevistas con la gente que
dirigia esas redes, y les preguntamos
qué funciona, qué no y qué consejo
nos daban para montar una red
nueva. Nos dieron consejos en temas
de gobierno de la organizacion, en
asuntos del equipo humano y en la
necesidad que el comité de plani-
ficacion (o el comité directivo) sea
realmente representativo.

Aprenda sobre intentos previos

de satisfacer la misma necesidad.
Algunos emprendimientos exitosos
son realmente segundos intentos de
llenar vacios en ciertos campos. Un
colaborador recuerda haber apren-
dido mucho acerca de un intento
previo que €l mismo realizo para
crear una red en un campo emer-
gente, pero que falld. La sequnda
vez, estaba decidido a que la organi-
zacion nueva no repitiera los errores
de la primera:

“Nos metimos en eso sabiendo desde
el principio que debiamos otorgar



recursos sustanciales si queriamos
que funcionara. Y luego les hicimos
saber a las organizaciones que nues-
tra intencioén era que esos recursos
se compartieran de una manera en la
que todos se pudieran beneficiar.”

Tenga en cuenta los cambios
grandes en el campo. También
tiene sentido verficar con los pro-
fesionales acerca de cambios que
estén sucediendo en el campo y
que puedan afectar los prospectos
para el emprendimiento propuesto.
Por ejemplo, una entidad donante
internacional aprendi6 de su grupo
consejero que unos planes para una
nueva y centralizada organizacion en
otro pais iba a ir en contra de todos
los cambios politicos que estaban
sucediendo alli en ese momento.

“Decidimos bastante pronto que no
queriamos construir una sola insti-
tucion, dado el hecho de que el pais
se estaba descentralizando. No hubi-
era sido suficiente, ya que habria
sido hace diez afios, tener solamente
una secretaria nacional. Teniamos
que tener sucursales locales.”

Contrate un planificador para
coordinar los esfuerzos voluntar-
ios. Algunas entidades donantes
han facilitado la creacion de un
emprendimiento reuniendo recur-
s0s para contratar un planificador
independiente. Este papel puede ser
particularmente valioso cuando los
ayudantes estan colaborando volun-
tariamente para crear una entidad
nueva, pero ninguno de ellos tiene la
capacidad interna de llevar todo el
peso de la coordinacién del trabajo.
Un planificador, que luego fue el

director ejecutivo de una organi-
zacion, comento:

“Fui contratado inicialmente por
una fundacion donante para ayudar
a gestionar este equipo auto asig-
nado de trabajo. Organicé reuniones,
llevé el acta de la reunion, hice
investigaciones y me relacione con
todo el mundo. Yo era el adminis-
trador basico y hacia que las cosas
avanzaran en poco tiempo. Estaba
trabajando con presidentes de
fundaciones, entidades sin fines de
lucro locales, pero todos ellos eran
voluntarios.”

No deje que la planificacion sea un
sustituto de la accién. Un repre-
sentante de una fundacion donante
familiar recuerda su trabajo con

un grupo de activistas jovenes que
querian llevar a cabo una mobili-
zacion de la comunidad pero que
tenian problemas para decidirse por
un modelo:

“Ellos se quedaron atrapados en el
proceso de planificaciéon. Después de
un afio, nos podian decir a cuanta
gente le habian hablado, pero eso
no tenia ningun significado para
nosotros. Nuestro comité familiar
para el otorgamiento de subven-
ciones queria ver acciones concretas.
Les dijimos: ‘Bien. Miremos su plan
de accion, la estructura que van a
usar para movilizar a la gente. Quer-
emos verlos expresar sus opinones
sobre los problemas’. Nos cumplieron
con eso. Finalmente los financiamos
y ademas les dimos fondos para
ayudarlos a mudar sus oficinas.”

¢ES USTED LA ENTIDAD
DONANTE CORRECTA?

Antes de involucrarse en un emprendimien-
to, es importante que se pregunte si existe
una buena correspondencia entre la escala
y el alcance de la nueva organizacion y los
recursos que como fundacién donante va
a aportar. Una entidad donanterepresen-
tante de una fundacién de &mbito nacional
experto en temas de desarrollo e insercion
laboral advierte sucintamente: “No vaya
por ahi liderando la creacion de una nueva
organizacion si no tiene la esperanza de ser
capaz de apoyarla de forma significativa.”
También hizo hincapié en la importancia
de tener un buen conocimiento de primera
mano de las necesidades locales basado
en las experiencias vividas dentro de la co-
munidad. “He visto que emprendimientos
locales que he apoyado se marchitan, en
parte, porque no tenian la presencia local
e inteligencia para gestionar el proceso de
puesta en marcha, o para si quiera saber
si el emprendimiento era necesario en
primer lugar.

Mientras piensa en los problemas de
escala y de alcance, deberia preguntarse
lo siguiente:

¢Estoy preparado para destinar los
suficientes recursos, tanto financieros
como humanos, para asegurar el
éxito del emprendimiento?

¢Tengo suficiente conexion con el
campo de la nueva organizacion y su
area geografica como para reunir los
recursos necesarios para ella?

¢Tengo suficiente conexion con las
instituciones, la comunidad y la gente
para las cuales el emprendimiento
ofrece servicios en relacion a si ellos
quieren lo que ofrece?

¢Hay un plan para una salida viable
de mi otorgamiento de subvenciones,
o0 por lo menos una estrategia para
reducir mi apoyo a un nivel que
pueda sostener indefinidamente?

¢Es la solicitud de apoyo al empren-
dimiento consistente con el estilo
operativo de mi organizacion, su
cultura institucional y su disposicion
para tolerar el riesgo?
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B Hasta qué punto deberia una
fundacién donante involucrarse
en el disefio y evolucion de un
emprendimiento? Los puntos de vista de
los representantes de entidades donantes
son tan diversos que marean. Algunos han
estado tan involucrados en la creacion
de una nueva organizacion que han
llenado personalmente los documentos
de constitucion como entidad sin fines de
lucro. Otros creen fervientemente en un
enfoque mas distante, en la teoria de que
demasiada participacion le da a la entidad
donante demasiada influencia, o que la
organizacion, al no poder tomar control de
sus asusntos desde el principio, probable-
mente No vaya a tener éxito a largo plazo.

Para cualquier fundacion donante, la
respuesta dependera parcialmente de
su experiencia dentro de la gerencia de
organizaciones, la cantidad de ayuda
que cree que la organizacion nueva
necesita, y de la cantidad de tiempo y
otros recursos que se pueden destinar
para la formacién y lanzamiento de una
nueva organizacion. Estos pensamientos
de Una entidad donanteotros represen-
tantes de entidades donantes pueden ser
utiles para que tome su decision:

Ajustese ante las circunstancias.

El nivel adecuado de compromiso
depende no so6lo de sus propias
preferencias y politicas, sino también
de las circunstancias del empren-
dimiento en particular, que pueden
cambiar con el tiempo. Un represen-
tante de una entidad donante experi-
mentado explico su filosofia.

“Yo tengo una posicion dindmica en
cuanto a los niveles apropiados de
participacion. Tiene sentido estar
profundamente involucrado en
algunas fases del desarrollo y no en
otras. Empecé a trabajar con un grupo
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como participante enérgico en sus
debates sobre la constitucion de la
organizacion, con ideas fuertes acerca
de la misién, papel y estrategia del
grupo. Pero a medida que su junta
directiva y los lideres aceptaron esas
ideas, y rechazaron otras en en un
par de ocasiones, pude desprenderme
un poco del proyecto y dejar que la
junta directiva contratara personal y
manejara los asuntos de la organi-
zacion por su propia cuenta, pasando
de consejero a potenciador.”

Luche por el equilibrio. Muchos

de los colaboradores dijeron que
luchan con la tension entre participar
completamente en las discusiones de
planificacion y dominar por completo
la conversacion. Un representante

de una gran fundacion explico que

€l y sus colegas trataron de calmar la
tension asegurandole a los otros que
los las fundaciones donantes eran
colaboradores en la toma de deci-
siones, no arbitros:

“Eramos participantes activos, pero no
participantes determinantes. En otras
palabras, no estdbamos diciendo

‘No vas a obtener la subvencion si
haces las cosas de esa manera’, pero
tampoco estabamos quedando detras
de escena fingiendo que no teniamos
ideas en lo absoluto; teniamos ideas
de lo que podria funcionar y lo que
podria ser util. Las pusimos sobre la
mesa en la misma manera en que
otra gente lo hizo.

Deje que los planes tomen forma a
un ritmo razonable: Las entidades
donantes suelen impacientarse por
ver un progreso rapido, a veces antes
de que otros participantes en la
planificacion estén listos. Una entidad
donanterepresentante reflexiond



sobre esta tendencia en si mismo, y
se pregunto si una actitud mas paci-
ente hubiera creado mas compromiso
hacia las conclusiones que el grupo
de planificacién propuso:

“Si lo tuviera que hacer de nuevo,
hubiera reconocido en el primer
momento que esto iba a tomar una
gran cantidad de tiempo sdlo para
construir la confianza inicial y el
vocabulario inicial para poder seguir
adelante, y para dejarlo crecer con su
propio ritmo en vez de sentir que no
se movia lo suficientemente rapido.
La manera mas eficaz es que ellos
experimenten los problemas y asun-
tos por si mismos para que identi-
fiquen las necesidades y la solucion.”

Equipare la ayuda con la necesidad.
Puede ser tentador (y costoso) llenar
hasta el tope con recursos técnicos

el proceso de emprendimiento solo
para descubrir que el resultado es

de demasiados consejos y cono-
cimientos, mas de lo que el proyecto
podria absorber o incluso necesitar.

Es importante estar seguro que el
emprendimiento esta obteniendo tanto
conocimiento técnico como necesita,
pero las entidades donantes advierten
en contra de abrumar el proyecto con
demasiada ayuda exterior. (Consulte la
seccion Cémo aprovechar al maximo
la asistencia técnica, en la pagina 19,
para mas observaciones).

Escoja sus temas. Algunos colabora-
dores dijeron que se sentian comodos
cediendo (o incluso ignorando) algu-
nas decisiones acerca de detalles no
importantes para poder concentrar su
energia y credibilidad en cuestiones
de estructura, mision y valores. En
particular, hicieron hincapié en areas
donde la perspectiva de la entidad
donante, fuera de las presiones del
campo, podria agregar valor sig-
nificativo a la conversacion. Una
fundacion donante nacional recordo
como recalgd sobre un solo tema, que

la politica laboral de un consorcio
incluyese grupos de interés mas alla
de las organizaciones representadas
en la mesa de planificacion:

“Era completamente indiferente a
ciertas cuestiones, pero realmente me
involucré en el punto de “actores de
interés” multiples. Una vez que logré
eso, pude desistir. Estoy razonable-
mente confiado de que sin mi empuje,
no se hubieran podido orientar hacia
esa direccion. Ellos vieron las necesi-
dades de sus propias organizaciones,
mientras que nosotros vimos que los
centros de educacion pre universitar-
ios, los, sindicatos laborales y otros
grupos se estaban encargando de las
mismas cuestiones. Si se hubieran ido
en otra direccion, no hubiera inver-
tido dinero en ello. Creo que eso es
apropiado. En las cuestiones que uno
no quiere usar su [influencia como
donante] es para empujarlos en det-
alles de minimo valor en la estrategia.

Sepa cuando marcharse. Involucrarse
con una nueva organizacion desde el
principio es emocionante, y a veces

es dificil alejarse. Una representante
de una entidad donante que ayudo a
disefiar una entidad sin fines de lucro
tecnologica y que se desemperio en su
junta directiva describi6 sus sentimien-
tos acerca de alejarse:

“Como con todos los que tienen

una mano en la constitucion de una
organizacion, es tan dificil apartarse.
Piensas que la organizacion no podra
sobrevivir sin ti porque te interesa
tan apasionadamente. Pero fue bueno
para la organizacion que nos fuéra-
mos asi fuera doloroso para nosotros.
Compartir el ser duefio de la empresa
es muy importante, y el hecho de que
nosotros nos hiciéramos a un lado
ayudd a abrir espacio para que otros
se involucraran, en un punto en el
que la organizacion tenia la suficiente
infraestructura para recibirlos.”
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a organizacion nueva necesita a
todos los amigos que pueda con-
seguir. A menudo, una presencia

nueva en el campo es percibida con recelo
por otras organizaciones mas viejas, cuyos
lideres pueden temer que el empren-
dimiento nuevo va a competir con ellos por
fondos o influencia, que va a interferir con
su trabajo o de alguna manera complicar
sus vidas. Para aliviar esas tensiones,

los colaboradores de esta guia urgen a
Crear apoyo para una organizacion nueva

COMO COMUNICARSE DE MANERA EFECTIVA CON EL PUBLICO

Los representantes de fundaciones donantes
tienen diferentes actitudes en cuanto a
destacar, pero la mayoria estan dispuestos a
ayudar a que sus beneficiarios se comu-
niguen con personas clave acerca de su
trabajo. ¢C6mo puede una entidad donante
ayudar a una organizacion nueva a clarificar
y difundir su mensaje?

Un representante de una entida donante
local recluté a miembros de la junta
directiva con experiencia y conocimientos
en comunicacién para dos emprendimien-
tos relacionados con el desarrollo de la
juventud en su ciudad. Cada organizacion
desarrollé una estrategia de comuni-
cacion apropiada para su mision:

“Uno apoya el desarrollo de las activi-
dades de recreacion positivas para los
nifios, y se ha caracterizado por a hacer
su trabajaro un poco mas tras bambali-
nas. El otro esta enfocado en lideres en
la creacion de politicas y lideres dentro
de las entidades sin fines de lucro, lo que
le dio un perfil méas destacado desde el
principio. Ambos tienen informes anuales
y sitios web, pero el grupo enfocado a
las politicas también tiene un excelente
boletin virtual que envian sobre nifios y
el presupuesto estatal. Ambas organi-

zaciones obtuvieron ayuda de un miem-
bro de la junta con mucho conocimiento
en comunicaciones.

Algunas fundaciones prestan los recur-
sos de sus oficinas de comunicaciones
para apoyar el lanzamiento de una nueva
organizacién o para publicar un evento

o hito importante, una colaboradora dijo
que usualmente se ofrece para redactar el
borrador del comunicado de prensa:

“Si ellos dicen que siy se muestran alivia-
dos, entonces sé que necesitan mi ayuda.
Si dicen que ellos se encargan, esta bien.
Luego de que han hecho el primer borra-
dor, puedo verlo y hacer sugerencias.”

Elapoyo y compromiso de una entidad
donante puede ser una ventaja si una
organizacion necesita demostrar su esta-
bilidad. Un representante de una entidad
donante internacional describi6 el efecto
que su presencia puede tener en tiempos
de inestabilidad politica:

“No soy el vocero del grupo, pero voy a las
reuniones porque les da cierta credibilidad
saber que la fundacién esta involucrada. Mi
papel es sélo estar ahiy demostrar que la
fundacién esta apoyandolos.”
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con un amplio circulo de posibles futuros
financiadores filantropicos, socios, clientes,
colegas y publico en general. Como uno de
ellos dice:

“Cuando estdbamos desarrollando una
fundacién comunitaria nueva, debimos
haber hablado con sesenta o setenta
personas en un lapso corto de tiempo,
a veces en grupo y a veces de forma
individual. La consulta tiene un numero
de ventajas. En primer lugar, ayuda a
entender qué es exactamente lo que

se necesita. En segundo lugar, si sigue
adelante con su proyecto, esas con-
sultas ayudan a que se sienta que la
institucion tiene un creciente numero
de duefios, ademas de mas legitimidad,
y un apoyo mas amplio, sin los cuales
ninguna institucién puede realmente
prosperar o tener é€xito.”

A continuacion ofrecemos una serie de
sugerencias sobre como se puede invo-
lucrar a posibles terceros interesados y
cultivar el apoyo de posibles aliados:

Involucre a poblaciones clave en el
proceso de planificacion. Las enti-
dades donantes suelen traer clientes
potenciales y partes interesadas al
menos a algunas de las discusiones
iniciales acerca de la nueva organi-
zacion. Su participacién puede crear
confianza y enfocar la comprension
de todos acerca de las necesidades
que la institucion tiene previsto
satisfacer y como esta debe funcionar.
Algunos colaboradores advirtieron,
sin embargo, que si las partes inte-
resadas se incluyen en el proceso de
planificacion, su participacion debe
ser real, no pro forma, para sacarle el
mayor provecho posible a su partici-
pacion. No, como Una entidad donan-
tedijo un represntante, “tenga un plan
y luego traiga a la gente a planificar.”



Reuna a la gente sin forzar la colab-
oracion. A veces la gente necesita
aprender a trabajar junta antes de

que puedan participar comodamente
en un proceso de planificacion. Para
crear una red internacional sobre la
libertad de expresion, una entidad
donante empezo por tratar de calmar la
desconfianza entre organizaciones que
eventualmente se podian unir a la red:

“Patrocinamos una reunion de mas o
menos veinte organizaciones y habla-
mos acerca de montar un ‘intercambio
de libertad de expresion’ internacional.
El lenguaje fue muy deliberado porque
la unica cosa que estos grupos estaban
dispuestos a hacer era intercambiar
informacion. Eso no representaba una
amenaza. Haber hablado inmediata-
mente acerca de acciones conjuntas,
eso si hubiera sido amenazador.”

Abrales las puertas a emprendimien-
tos y a sus organizadores. Las enti-
dades donantes generalmente tienen
acceso a redes a través de las cuales
los emprendimientos pueden contar
con asesoramiento, apoyo y visibili-
dad. Como sefialé un representante
de una entidad donante, él a veces
ayuda simplemente asegurarse de
que sus beneficiarios estan “en los
lugares correctos.”

Al darse cuenta, por ejemplo, de que
un grupo nuevo estaba trabajando en
un sector que tendia a ser “algo cer-
rado y exclusivista” tomo la iniciativa
para hacer que invitaran a su director
a una reunion periodica de politicas.
Explico: “Una de las cosas que aprendi
fue que hay una reunion matinal una
vez al mes de las organizaciones que
trabajan en nuestra area de politicas.
Y noté que este grupo nuevo no estaba
incluido. Todo lo que hizo falta fue
hacer un comentario de util.”

Un representante de una gran
fundacién donante junté a un grupo
de gente prominente en el &mbito
local para que aconsejaran sobre la
creacion de una nueva fundacion
comunitaria. Tuvo la esperanza de
que los miembros de esta fundacion
fueran capaces de usar su experticia
e influencia para beneficiar la nueva
organizacion de manera politica,
financiera y programatica:

“Fue un esfuerzo para aumentar la base
de apoyo comunitario y la legitimi-
dad. Intentdbamos crear un grupo de
expertos conformado por personas que
pudieran buscar soluciones a ciertas
cuestiones. éComo hacemos que esto se
ponga en marchar? ¢Quién debe estar
involucrado? {Qué puertas se deben
abrir? {Como decidimos quién va a
hacer que? {Cudl serd el mandato?”
Patrocine actividades que con-
struyan habilidades. La fundacion
donante de una corporacion de
desarrollo comunitario patrocing la
capacitacion en liderazgo para agentes
representativos de ciertas circunscrip-
ciones locales clave. Los participantes
se volvieron el nucleo de las iniciativas
de planificacién de los vecindarios:

“Tomamos a grupos de personas, gente
joven, estudiantes, lideres comunitarios,
padres de familia, funcionarios publicos,
por un programa de capacitacion de
liderazgo de dos afios. Aprendieron sobre
desarrollo juvenil. Aprendieron acerca de
la colaboracion y del disefio de programas,
e hicimos varias rondas de esas sesiones.
Lo que sucede es que cuando se tiene a
trescientas o cuatrocientas personas que
han pasado por un proceso similar, se
obtiene una masa critica de gente que
entiende el mismo lenguaje y que tiene los
mismos tipos de experiencias y valores.”

TENER Y COMPARTIT MERITOS

Una entidad donante, que estuvo
involucrada en la creacién de un nuevo
grupo de defensa de la infancia, sabia
que la organizacién necesitaba con-
struir una trayectoria contundente para
atraer donativos adicionales. A la vez, la
efectividad del grupo también dependeria
de ser percibido en el campo como un
socio bueno y generoso. ¢C6mo podria la
organizacién nueva proyectar una imagen
publica que combinara contundencia y
cooperacion? ¢Cémo podria compartir el
protagonismo sin que su contribucion se
viera opacada?

La respuesta, el mismo representante
afirma, yace en la resolucion de la
directora ejecutiva de formar coaliciones
efectivas, y en su capacidad de hacer
que la gente trabajara en conjunto para
influir en las politicas. En poco tiempo, las
organizaciones consideradas sus pares
empezaron a confiar en su compromiso
de colaborary de reconocer su trabajo.
Como miembro de la junta directiva de
la organizacion, la representante de la
fundacién donante se aseguré de que
otros miembros de la junta reconocieran
el valor del enfoque de la directora:

“La junta directiva tuvo que darse cuenta
que, claro queriamos mostrar lo efectivos
gue éramos, pero también queriamos
asegurarnos de que no nos llevaramos
todos los méritos y de no quitarle méritos
a quienes se los merecfan. Todos han
reconocido que cuando se logra un
progreso en politicas publicas, nunca es
debido al esfuerzo de un sélo grupo.”

Cualquier organizacion nueva que
compita o que se percibe que compite
directamente con las demas casi siempre
atraera animosidad. Por esta razén,
puede ser valioso tanto para la entidad
donante como el emprendimiento pon-
erse en contacto con los posibles futuros
rivales lo mas pronto posible. Aun cuando
no pueda aliviar por completo la ansiedad
que sienten, es (til asegurarse, como
minimo, de que los canales de comuni-
cacion queden abiertos.
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ntre los emprendimientos

descritos por nuestros colabora-

dores, algunos empezaron con un
director ejecutivo que necesitaba reclutar
a una junta directiva, mientras que otros
empezaron con una junta directiva que
tenia que contratar a un director ejecu-
tivo. En ambeas situaciones, una fundacion
donante puede ofrecer asistencia aunque,
como nuestros colaboradores subrayan, es
esencial tener en cuenta que el objetivo
es la independencia de la nueva orga-
nizacion y una relacion de trabajo fuerte
entre la junta directiva y el director.

¢Como puede ayudar a construir una
junta capaz y comprometida?

Busque un conjunto diverso de hab-
ilidades y antecedentes. Las juntas
directivas necesitan incluir a gente
que conozca el campo y el trabajo
especifico de la organizacion. Tam-
bién son valiosos los miembros con
habilidades profesionales en derecho,
administracién, asuntos gubernamen-
tales, comunicaciones o una combi-
nacion de estos campos. La mayoria
de las juntas directivas se benefician
de tener miembros que representen

a los actores de interés o con distinta
perspectivas del problema que se
quieren abordar. Adicionalmente,
muchas juntas necesitan incluir por
lo menos a ciertos miembros que
estén dispuestos y en capacidad de
conseguir apoyo financiero. Algunas
fundaciones donantes trabajan con el
beneficiario para crear un diagrama
que muestra los tipos de habilidades
y experiencias que la junta directiva
debe de tener, y los candidatos que
satisfagan dichas necesidades.

Mire mas alla de sus redes
usuales. Mientras que sus propias
redes y contactos pueden ser un
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buen punto de partida para buscar
miembros para la junta, también es
importante ensanchar la busqueda
para incluir actores de interés que
no sean conocidos por usted. Por
ejemplo, para construir la junta de
una organizacion juvenil local, una
entidad donante buscé a personas
influyentes del sector empresarial:

“Uno busca a personas que aporten
conocimientos y recursos, y quienes
espera que puedan ayudar en el
futuro como socios. Un objetivo de
la organizacion es de asegurarse de
que el sector empresarial esté mas
informada acerca de las condiciones
de vida de los nifios en la comuni-
dad, por lo que buscamos lideres de
negocios que estuvieran interesa-
dos en apoyar nuestro trabajo y en
aprender acerca de estos asuntos.”

Aliente el reclutamiento activo y
constante. Algunos participantes
dijeron que habian utilizado el
momento de la constitucion de

la organizacion, el momento en

el cual un concejo asesor se con-
vierte en una junta directiva formal,
para pedirles a los miembros de la
junta a que llenaran vacios en sus
conocimientos colectivos. También
puede ser buena idea establecer
unos plazos de servicio maximos
para todos los miembros de la junta.
Un representante de una entidad
donante que tomo este camino cree
que deberia ser la norma:

“El beneficiario se asegur6 desde
el principio que la junta directiva
rotaria. La gente pasa de fase y se
va. Esto es casi una regla univer-
sal: la madera muerta no se mueve
nunca, la gente buena se mueve de
cualquier forma. Para la vitalidad,



ideas y nuevas direcciones, cualquier
junta debe de cambiar. De otra forma
solo se tendra un grupo de gente con
las mismas ideas, y la organizacion
se volvera rigida.”

Cree comités de asesoramiento para
complementar la experticia de la junta.
Algunas organizaciones usan comités
asesores para monitorear los desar-
rollos cientificos, obtener los comen-
tarios de la comunidad, dar consejos
sobre la evaluacion, o de otra forma

obtener el beneficio de la deliberacion
entre personas con conocimiento
especializado del campo o del area
problema. El director de una organi-
zacion internacional enfocada en la
salud describio el papael de su comité
asesor, conformado por investigadores,
meédicos y oficiales de politicas de la
salud de todo el mundo:

“Nuestro comité de expertos se reune
un mes antes de la [reunion de la]
junta para discutir sobre nuestro

COMO INCORPORAR LA DIVERSIDAD CULTURAL

La oportunidad de construir una nueva organizacién en torno a la
diversidad cultural y valores fundamentales relacionados es uno de los

aspectos més atractivos del proceso de lanzar un emprendimiento. Vari-

os colaboradores sugirieron maneras de ayudar a los emprendimientos
a reflexionar sobre la aplicacién de valores a su mision, y luego a afer-
rarse a sus compromisos bajo la presion del comienzo de labores.

Como establecer expectativas. Una entidad donante le puede pedir a

una organizacién nueva que revise su mision, plan de programa, opera-

ciones, personal y membresia de su junta directiva para asegurarse de
que reflejan la importancia de traer perspectivas y gente diversa a la
mesa. De esta manera, explica un consultor de de una entidad sin fines
de lucro, una fundacién donante puede inspirar practicas meditadas:
“Cuando se sabe, por ejemplo, que tener una junta directiva o personal
multicultural es lo esperado, le hace pensar de forma diferente y a
tomar medidas que [de otra modo] no tomaria porque son dificiles y

se les pueden buscar excusas. Ese es una funcion importante para la
filantropia: el ayudar a la gente a aspirar a cosas que no son en lo que
piensas necesariamente en su dia a dia.

La asistencia técnica puede ayudar en esto, y también puede el
sefalarle a los beneficiarios otras organizaciones que “lo han
entendido bien.” Algunas fundaciones usan una “tabla de diversidad
cultural” para ayudar a sus beneficiarios a trazar su progreso en la
construccion de una junta directiva y personal multiculturales. (Por
ejemplo, vea el Agency Diversity Form, disponible para descargar en el
sitio web del Hyams Foundation en hyamsfoundation.org).

El lado practico, Las entidades donantes y las organizaciones general-
mente se comprometen con la diversidad multicultural por razones
éticas, pero también hay incentivos practicos. Como una representante
explic, su fundacién donante le pide a sus posibles futuros beneficia-
rios que planteen como la diversidad cultural hara que sus organi-
zaciones sean mas efectivas:

“Cuando se trata de la diversidad multicultural, tratamos de ir mas

alla de los nimeros. No sélo se trata de contar cabezas: Se trata de
entender por qué la diversidad es importante. Hemos empezado a
preguntarle a nuestros beneficiarios, {c6mo contribuye la diversidad

cultural a su trabajo? ¢Cémo hara mas efectiva su organizacion el hecho
de contar con personal y junta directiva multiculturales?

Como establecer conexiones. Algunas entidades donantes apoyan

un compromiso practico a la diversidad, ayudando a sus beneficiarios
aresolver problemas o a hacer conexiones nuevas. Una fundacién
donante internacional, por ejemplo, se vio frustrada cuando varios ben-
eficiarios alegaron que no podian reclutar a mujeres con los requisitos
para puestos de administracion. Sugirié que las organizaciones—todas
basadas en una region en la cual las mujeres tradicionalmente han sido
excluidas de la educacién superior—trabajaran juntas en un plan para
preparar a sus mujeres empleadas de bajo rango para su promocion
dentro de la organizacion.

Un entidad donante en los Estados Unidos se encuentra con una
situacion similar:

“A menudo escuchamos a los beneficiarios quejarse de que no encon-
tran a las mujeres y gente de color para sus juntas directivas con las
conexiones o riqueza personal necesarias para proveerle financiacion
a la organizacion nueva. Esto no es una preocupacion trivial pero, en
mi experiencia, el problema es mas debido a las limitaciones de los
contactos personales y profesionales de la organizacion beneficia-

ria que a la oferta disponible de miembros para una junta directiva.
Las entidades donantes pueden a veces ser (tiles si expanden esas
conexiones.”

Como examinar sus propias suposiciones. A veces, es (til echar una
mirada fresca a sus propios patrones como entidad donante. En el
tema de los emprendimientos, una de ellas explicd que se dio cuenta
hace unos anos de que su fundacién raramente recibia propuestas de
emprendimientos de las minorias residentes de la ciudad, y que las
pocas propuestas que recibfan tendfan a ser decepcionantes. Ely su
personal se preguntaron qué podian hacer para cambiar esa situacion.
Su respuesta incluy6 el ofrecimiento de apoyo de desarrollo a los
posibles futuros beneficiarios y el volver a pensar su propia actitud
hacia las propuestas:

“Decidimos intentar hacerles llegar asistencia técnica, visibili-

dad, socios.”
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progreso en el campo y para con-
siderar lo que debemos hacer a
continuacion, en qué paises debe-
mos trabajar y como expandirnos.
Resumimos sus recomendaciones
para la junta directiva. Su apoyo nos
ha permitido traer unas recomenda-
ciones muy fuertes a la junta sobre
el programa. Y eso ha permitido a la
junta concentrar su maxima atencion
en las finanzas y en el gobierno de la
organizacion.”

¢Como puede ayudar a reclutar a
un director capaz?

Recomiende la paciencia y la
minuciosidad en la bisqueda.
Muchos de nuestros colaboradores
insistieron en la importancia de
pedir un proceso cuidadoso en la
identificacion y seleccion de un
director ejecutivo fuerte, sea cual

sea su funcion en el actual proceso
de contratacién. Las organizaciones
nuevas estan generalmente deseosas
de empezar, y una vacante en los
puestos superiores puede frustrar

a los organizadores y a los miem-
bros de la junta directiva. Pero una
fundacion donante puede reforzar la
decison de una junta de llevar a cabo
una busqueda exhaustiva para su
liderazgo ejecutivo y a no emitir una
decision hasta que se encuentre a la
persona adecuada.

Un representante de una entidad
donante describio los problemas
para hacer que una junta mirara mas
alla de los “nombres grandes” para
un director ejecutivo:

“Queriamos inculcarles que, aunque
se quisiera un lider en su lugar tan

pronto como fuera posible, se debia
recordar el viejo dicho que dice que
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siempre es mas facil contratar a
alguien que despedirlo. Esto fue un
argumento para ser muy deliberado
y tomarse el tiempo que fuese nece-
sario para crear una lista corta de
candidatos buenos y mirar mas alla
de los “sospechosos usuales” y de las
eminencias retiradas, para encontrar
a alguien que fuera muy dinamico.”

Subvencione una bisqueda
profesional. Algunos colabora-
dores dijeron que habian trabajado
informalmente con miembros de una
junta directiva para reclutar al direc-
tor ejecutivo, pero la mayoria respal-
daba una busqueda por una firma
profesional. En efecto, algunos rep-
resentantes de entidades donantes
dijeron que invertir en una busqueda
ejecutiva era un paso necesario para
mover a una organizacion y a su
junta directiva desde la planificacion
a las operaciones. Una representante
explico que su fundacién decidio
pagar por una busqueda ejecutiva
inmediatamente después de que se
establecio la junta directiva:

“El grupo de planificacion articul6 la
mision e hizo un plan inicial de trabajo
con su presupuesto. Fue a grandes
rasgos. Luego hubo una transicion a
una junta electa, y la mayoria de los
miembros de la junta vinieron del grupo
de planificacion. De ese grupo forma-
mos un comité de busqueda, y ellos
trabajaron con una firma de busqueda
para encontrar y contratar al primer
director ejecutivo. Al mismo tiempo,

los socios donantes estaban haciendo
compromeisos de subvenciones para los
primeros cinco afios de operaciones, y
la junta y el director estaban listos para
desarrollar su trabajo.”



¢DEBERIA FORMAR PARTE DE LA JUNTA DIRECTIVA?

Algunas fundaciones donantes le prohiben al personal formar
parte de la junta directiva de cualquier organizacién que apoyan
para evitar conflictos potenciales entre sus funciones como rep-
resentante de la fundacién y sus funciones como miembros de la
junta con responsabilidades fiduciarias para con la organizacion
a la que prestan servicio. Otros suelen reservar un puesto para
un representante de la fundacién (normalmente un alto funciona-
rio experimentado o un fiduciario) en la junta directiva de cual-
quier organizacion que recibe apoyo a largo plazo y significativo.

Entre las dos posiciones existe un territorio medio, en el cual las
entidades donantes consideran los pros y los contras de formar
parte de la junta de una organizacién beneficiaria, caso por caso.
El dilema se agudiza con el tema de los emprendimientos, en

los cuales la participacion intensa de la entidad donante puede
aveces ir en contra de su independencia. Como explicé un
representante de una entidad donante corporativa que cree en el
método de “poca intervencion”:

“Nosotros no formamos parte de sus juntas. No estamos
involucrados en la contratacion. Nosotros si ofrecemos nuestro
consejo para la planificacion y el crecimiento de la estructura
organizacional. Pero es su organizacion. Ellos deben aduefiarse
deella.”

Un oficial de programa dijo, refiriéndose a una politica que desal-
ienta pero no prohibe la participacién en la junta dijo:

“Tenemos una politica informal de que el personal no forma
parte de las juntas directivas de entidades sin fines de lucro.
Nuestra preferencia es que el personal no forme parte de ellas.
Nuestro objetivo es crear equidad entre nuestros candidatos a
donativos. Si nos unimos a sus juntas direactivas, nos parece
que ponemos en cierto peligro esta equidadpone en peligro.”

Una fundacién nacional se habia negado a formar parte de las
juntas directivas de sus beneficiarios, pero hizo una excepcion
cuando otro socio de la fundacién,una corporacion, pidio que

formara parte de una nueva junta directiva:

“La compaiiia vio a la fundacién como una organizacion fiable
que habia estado invirtiendo en el area por muchos, muchos
anos. Nos querfan ahf para su propia confianza y proteccién.”

Por el lado de las ventajas de formar parte de una junta directiva,
una presidenta de una fundacién donante ve su involucramiento
como una oportunidad de transmitir el sentido de responsabili-
dad en otros miembros:

“Hago hincapie en que el grupo no podra funcionar bien hasta
que otros miembros de la junta directiva realmente lo tomen en
cuenta... y pongan sus talentos y recursos sobre la mesa.”

Una entidad donante involucrada en un emprendimiento disefia-
do para asistir a entidades no gubernamentales buscé la manera
de asegurar que se involucraran sin dominar a la junta directiva:

“Intencionamos mucho la composicién de la junta porque
queriamos que estuviera primordialmente conformada por
lideres de entidades sin fines de lucro. No habia mas de tres
representantes en la junta, a pesar de que habia mas de tres fun-
daciones involucradas en el financiamiento del emprendimiento.
También desarrollamos comités o subgrupos e invitamos a otras
entidades donantes a participar en ellos.”

Una fundacién donante que coordina una red de socios de capi-
tal emprendedor filantrépico y que ha trabajado con docenas de
emprendimientos sugirié hacer concesiones medidas:

“Nuestra opinidn es que, en la formacién de relaciones compro-
metidas y a largo plazo, ‘requerir’ un puesto en la junta establece
el tono equivocado desde el principio. Pensamos que la entidad
donante no debe pedir ni exigir un puesto en la junta pero debe
estar dispuesto a formar parte si se lo pide la entidad sin fines
de lucro. Siempre que nuestros miembros han sido convocados,
todo ha funcionado bien.”

Otro modelo de estas concesiones medidas pone a la entidad
donante en calidad de ex—officio, participando en las actividades
de la junta sin los posibles conflictos de membresia plena.
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¢Como puede ayudar a desarrollar
la capacidad de liderazgo?

Ayude a que los lideres se retinan
y aprendan unos de otros. Las
redes profesionales formales e infor-
males dan a los lideres de nuevas
organizaciones oportunidades para
aprender de personas que se han
enfrentado a retos similares. Muchos
de nuestros colaboradores apoyaron
esas redes en un campo o localidad.
Una fundacion donante que trabaja
en Africa usé el concepto de apren-
dizaje de igual a igual para estruc-
turar la asistencia técnica para una
nueva fundaciéon comunitaria:

“Traje a gente que habia trabajado
en fundaciones comunitarias en
Estados Unidos a ser socios de los
proveedores de asistencia técnica
en Africa. La idea era intercambiar
informacion y lecciones, en lugar

de importar los conocimientos de
América a Africa. No se trataba de la
ensefianza, sino de compartir.”

Para iniciar el proceso de creaciéon
de redes, asi sea informalmente,
puede ser util invitar a personas de
organizaciones similares a un retiro
o conferencia en donde tengan
tiempo de conocerse entre ellos.
Una fundacion donante de alcance
nacional grande reunia regularmente
a sus beneficiarios en el campo de la
educacion para discutir su trabajo y
escuchar presentaciones de lide-

res en su campo. El director de un
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grupo, un emprendimiento, notd que
esas reuniones eran tremendamente
importantes, especialmente durante

los primeros afios de la organizacion:

“Nos reunieron a todos, y eso fue

un gran uso de su poder de convo-
catoria. Haciamos cosas diferentes,
pero todos éramos peregrinos en
un mismo camino. Teniamos mucho
qué enseflar entre nosotros, mucho
que aprender, y fue excelente poder
hacerlo en compafiia de otros.”

Ofrezca capacitacion y coaching
en la administracion de empresas.
El entrenamiento o la consulta de
parte de un especialista en admin-
istracion puede a veces funcionar
bien, especialmente para desarrollar
la capacidad delequipo entero de
lideres. Como explico una fundacién
donante que apoya varias organi-
zaciones nuevas en una region:

“Financiamos un programa de
capacitacion para grupos de empren-
dimientos ademas de un numero

de otros beneficiarios. Esto incluyo
desarrollo organizacional, admin-
istracion, planificacion estratégica,
recaudacion de fondos y entre-
namiento para la junta directiva. Los
encargados del programa crearon

un plan de formacion a la medida
para cada organizacion. Hicieron una
evaluacion, trabajaron con las juntas,
hicieron algunas encuestas y crearon
un plan para cada organizacion.”



SIESTAEN LA JUNTA DIRECTIVA, COMPORTESE

Una fundacién donante puede ofrecer habilidades valiosas y
recursos a una junta directiva o puede ser un obstaculo (sin in-
tencion) para su efectividad. La diferencia, sostiene un ejecutivo
de una entidad sin fines de lucro, esta frecuentemente relaciona-
da con la habilidad d del representante de la entidad donante de
de darse cuenta que él o ella no es simplemente otro miembro
en la junta directiva:

“Si alguien no esta comodo con la diferencia, o si piensan que
estan ahi para vigilar las intenciones de la fundacién, puede ser
un desastre. Puede arruinar la confidencialidad y la confianza
que la junta necesita para ser efectiva.”

Una entidad donante que ha formado parte de varias juntas
directivas de emprendimientos beneficiarios urge a las entidades
donantes colegas a “auto regularse” en las demandas y suger-
encias que hacen cuando estan en las juntas:

“Su voz lleva peso desproporcionado. Los representantes de
entidades donantes a veces hacen comentarios descuidados y el
personal del beneficiario pasa tiempo buscando respuestas a pre-
guntas que el representante muchas veces olvidada haber hecho.”

El director de otra organizacién, un grupo de desarrollo juvenil,
habl6 elogiosamente acerca de la contribucién de un miembro
de la junta directiva que representa a una fundacién familiar que
apoy6 su puesta en marcha:

“Ella esta interesada en nuestra mision, no sélo en el donativo
que nos otorgo su fundacion. Ella trae riqueza de conocimiento
en nuestro campo, relaciones e acercamientos con otras organi-
zaciones. Como parte de nuestro comité de desarrollo, escucha
claramente lo que son nuestros problemas cuando nos rechazan
y cuales pueden ser nuestras debilidades profesionales. Ella

es muy profesional. Nos sentimos muy comodos compartiendo
nuestros problemas internos con ella.”
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uchos donantes le dan dinero

a los emprendimientos para

que contraten a consultores
en areas clave. No siempre es necesario
pagar por la ayuda experta;muchos con-
sejeros pueden ofrecerse como volun-
tarios, tanto como miembros de la junta
de la nueva organizacion o simplemente
como proveedores de servicios gratis
para ayudar comiencen su lanzamiento).
Aun asi, cuando los recursos lo per-
miten, una relacion profesional paga
tiene el beneficio de hacer del trabajo
de la organizacion la prioridad del con-
sejero técnico.

Algunos de nuestros colaboradores
creen firmemmente que una nueva
organizacion debe seleccionar y conser-
var sus propios proveedores de asisten-
cia técnica para reforzar la idea de que
el emprendimiento, no la fundacion,

es el cliente. Otros asumen un papel
mas activo en encontrar y desplegar

a los consultores. A continuacion, les
ofrecemos algunos principios clave mas
importantes:

La asistencia técnica no puede
resolver todo. Como observo un
representante de una entidad
donante, la asistencia técnica no es
ningun “sustituto para las tres cosas
que realmente se necesitan: un
emprendedor fuerte, una idea fuerte
y un mercado fuerte.” Incluso con
esos elementos en su lugar, advirtio,
es a veces necesario admitir que

las soluciones externas no pueden
solucionar todos los problemas de la
organizacion:

“Fui proveedor de asistencia técnica
antes de trabajar en la fundacion,

y vi muchas situaciones en las que
la asesoria no iba a solucionar el
problema.”
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Los beneficiarios necesitan cierto
grado de eleccion y de control.
Algunos representantes de enti-
dades donantes sefialaron lo que
ellos llaman el “problema del tercero
pagador”, o la tendencia de parte

de las fundaciones donantes de
contratar a proveedores de asistencia
técnica directamente, con el bene-
ficiario ejerciendo poca discrecion y
control. Uno de ellos dijo:

“Estoy pensando cada vez mas en
que el dinero y la responsabilidad
deben fluir hacia el cliente principal.
El beneficiario necesita estar profun-
damente involucrado en seleccionar
su asistencia técnica, y necesita
tener autoridad de despedirlos si su
trabajo no es lo que necesitan. {Por
qué no simplemente darles un dona-
tivo y decirles: ‘Usen estos recursos
para cumplir con el trabajo’?”

Ayude a sus beneficiarios a evaluar
cuales proveedores de asistencia
técnica son los mejores. Un represen-
tante de una entidad donante dijo que
lleva registro de los mejores provee-
dores y que se comunica con sus ben-
eficiarios acerca de sus antecedentes.
“Tenemos el alcance y el conocimiento
para obtener este tipo de informacion”,
explica,”mientras que nuestros benefi-
ciarios a menudo no lo tienen.”

Cada emprendimiento necesita
diferente tipo, cantidad y mezcla
de apoyo. Al prestar atencion a las
fortalezas y luchas de la gente que
lidera una nueva organizacion, una
entidad donante puede hacerse una
idea de qué apoyo se necesita para
llenar vacios en sus conocimientos
y para liberar su tiempo para otras
tareas. Como una entidad donante
corporativo comento:



“Se necesita una relacion personal
entre la entidad donante y el ben-
eficiario para decidir la cantidad
correcta de apoyo técnico, sin que
este sea demasiado o muy poco. Lo
que es mucha asistencia técnica para

una persona puede ser muy poca
para otra. No se puede otorgar dona-
tivos como si fuera una maquina.
Cada organizacion tiene sus propias
necesidades unicas.”

PARA FUNDACIONES PEQUENAS EN ESPECIAL: ASISTENCIA TECNICA SIN DONATIVOS

Es facil encontrar asesoria experta si se otorgan donativos que
cubran los honorarios normales de consulta. ¢Pero qué pasaria
si el apoyo de dinero para la asistencia técnica no estuviera a su
disposicion? Los representantes de entidades donantes ofrecen
algunas sugerencias:

Hagalo usted mismo. Algunos colaboradores de fundaciones
pequefas dijeron que en ocasiones han hecho el trabajo
ellos mismos para poner en funcionamiento una nueva
organizacion, cuando la necesidad es grande y los recursos
pocos. De acuerdo con uno, “no era tan facil como ayudar a
otra organizacion. Mi funcién se volvi6 el de trabajar con ellos
para darle claridad a los detalles: trabajar con un abogado
que no cobraba por llenar los articulos de constitucion,
empezar el proceso para el certificado 501(c)3, comprar
equipos de oficina, conseguir una oficina, hacer los arreglos
para que se instalaran los teléfonos, elacceso a internet y las
computadores. Hice todo eso.”

Ofrezca asistencia en especie, incluyendo la experiencia

y conocimientos desde su propia organizacion. Los miem-
bros de la junta directiva de una fundacién corporativa a
veces proveen asistencia a emprendimientos, de acuerdo al
director de la fundacién: “Damos mas que dinero. Algunos de
nuestros miembros de la junta directiva tienen experiencia
en areas que los beneficiarios necesitan, tales como crear
conexiones gubernamentales, la planificacion de negocios o
la asesoria legal.”

Otras fundaciones donantes proveen espacio, equipamiento
e incluso acompafnamiento intelectual a la gente que trata
de construir a partir de sus buenas ideas una organizacion.

Como dijo el director de una pequeia fundacién que trabaja
exclusivamente con emprendimientos:

“Para nosotros, la ayuda en especie incluye espacio, mobi-
liario, tecnologia, sistemas de contabilidad, disefo grafico,
algunos tipos de consultoria y alguien con experiencia

con quién hablar. Algunas de sus necesidades se pueden
atender con formatos y plantillas, como la manera de solicitar
la designacion de organizacion sin fines lucro, las cuales
simplemente les proveemos. Otras areas requieren mas
asistencia personalizada, como ayudarles a profundizar en
sus programas y valores, usando un proceso que los ayuda
pensar por si mismos.”

Haga conexiones con posibles socios. Un representante de
una fundacién familiar observé que una conexion entre orga-
nizaciones compatibles puede fortalecer las operaciones y el
futuro financiero de ambas organizaciones:

“Pude reunir a mujeres de un grupo de derechos de inmi-
grantes con la gente de un centro cercano de salud para
mujeres. La nueva organizacién ayud6 a entrenar al personal
del centro de salud a trabajar con mujeres de la comunidad
inmigrante. El entrenamiento ayudé al centro de salud a
mejorar sus servicios, y el grupo nuevo consiguié un impor-
tante aliado en la comunidad.”

Haga referencia a otras fuentes y materiales. Muchas herra-
mientas de bajo costo y guias estan disponibles para ayudar
a entidades sin fines de lucro a desarrollar sus sistemas de
administracién y sus capacidades. Una coleccion de recursos
se encuentra en: grantcraft.org/catalog/guides/startups/
startups_resources.html.
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na organizacion robusta y

duradera necesita cosas que

muy pocos emprendimien-
tos disfrutan desde un principio: una
variedad de fuentes de financiacion;
un fuerte apoyo de actores de interés y
colegas;planes financieros, operativos
y estratégicos prudentes;; y una mezcla
de talento y capacidades dentro del
personal. Cuando una organizacion
nueva abre por primera vez sus puertas,
muchos de esos elementos no estaran
en su sitio con seguridad. Los requi-
sitos esenciales de una organizacion
duradera se desarrollan normalmente
en los primeros afios de operacion, gen-
eralmente con ayuda de las entidades
donantes. Las fundaciones donantes
suelen involucrarse porque estan
interesados en asistir a la organizacion
beneficiaria, pero la mayoria estan
motivados a su vez por la esperanza de
efectuar una salida responsable en un
periodo de tiempo razonable.

Un objetivo importante de los prim-
eros afios de una organizacion es el de
establecer una base de financiamiento
diversificada y un suficiente flujo de
recursos para llevar a cabo su misién.
Muchas entidades donantes describen
este objetivo como “Sostenibilidad.”

La sostenibilidad de una organizacion
exige capacidad y compromiso de parte
de su personal y de su junta directiva,
con suficiente profundidad en numeros
y talento para sobrevivir el inevitable
reemplazo de personal y liderazgo.
También significa tener no sélo la can-
tidad correcta de ingresos, sino también
las fuentes correctas: flujo de capital
para apoyar las operaciones, apoyo para
pagar los gastos basicos asi como de
proyectos, reservas para las emergen-
cias, fondos de otorgamiento discrecio-
nal y tal vez también fuentes de largo
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plazo para apoyar el crecimiento en la
planta fisica o para generar ingresos.
También significa el haber constru-

ido una reputacion lo suficientemente
buena para atraer y sostener a clientes,
aliados y contribuyentes.

En esta seccion, algunas entidades
donantes que han enfrentado con

éxito el periodo de incubacién de sus
emprendimientos ofrecen algunas ideas
sobre como ayudar a un beneficiario

a dar el paso de un fuerte inicio a una
vida duradera e independiente.

¢En qué debe pensar al estructurar su
donativoinicial?

Dependiendo de como se otorgue, el
donativo inicial para el lanzamiento de
un emprendimiento puede ser cru-
cial para ayudar a la organizacion a
desarrollar una base de financiamiento
filantropico seguro y sostenible en un
futuro. Mientras tanto, sin embargo,
también deberia proveer al empren-
dimiento la seguridad inicial que
necesita para definir su misién. Como
explico un representante de una enti-
dad donante:

“En el principio [los gerentes del empren-
dimiento] saben que tienen apoyo
general de la fundacion y que pueden
sobrevivir con eso. Si encuentran un

reto interesante, pueden decidir seguir
adelante con €l, o pueden decidir no
hacerlo. Pueden permitirse ser un poco
selectivos, lo que yo creo que es bueno.”

Para otorgar un donativo inicial que
cumpla con ambos propoésitos, incubar
una nueva organizacion en los primeros
afios, y aumentar sus posibilidades de
desarrollar una base de financiaciéon
filantropica mas amplia en el futuro,

las fundaciones donantes ofrecen las
siguientes sugerencias:



Sea realista en cuanto al tiempo.
Muchos de nuestros colaboradores
piensan firmemente que el donativo
inicial debia durar por lo menos tres
afios, probablemente mas, para que
una organizacion sea sostenible. Un
colaborador describid una decision
reciente de extender un donativo de
tres afios a cinco:

“Anticipamos tres afios de financia-
miento, pero extendimos el donativo
a cinco afios. Nos dimos cuenta de
que habia etapas criticas en las que
teniamos que apoyar a los benefi-
ciarios. Pienso que tres afios para un
emprendimiento es poco para que se
vuelva autosuficiente.”

Otros dijeron que normalmente
proveen un donativo de tres afios,
renovable por otros tres si la orga-
nizacion muestra crecimiento y
progreso aceptable.

Considere ofrecer niveles de apoyo
que disminuyan con el tiempo.
Algunas entidades donantes extien-
den su apoyo en periodos de tiempo
mas largos ajustando a menos su
donacion anual en afios sucesivos.
Algunos son cuidadosos y proveen
menos de un presupuesto opera-
cional completo, una estrategia que
exige que el beneficiario empiece a
recaudar fondos inmediatamente:

“Dimos un donativo a un empren-
dimiento de US$ 500.000 por tres
afios, proveyendo el 80 por ciento
del presupuesto en el primer afio,
el 50 por ciento en el sequndo y el
20 por ciento en el tercero. Ellos
tuvieron que recaudar una cantidad
creciente cada afio.”

Atraiga fundaciones donantes

que hayan apoyado anterior-
mente trabajo sobre el mismo
tema. Cuando los emprendimientos
se hacen demasiado grandes para
proyectos pequefios, a menudo es
posible convencer a las entidades
donantes de los anteriores trabajos

a que apoyen la nueva organizacion.
Un emprendimiento internacional
fue subvencionado en partes iguales
por dos organizaciones que habian
colaborado previamente en proyec-
tos de control de enfermedades:

una fundacion nacional otorgo el
presupuesto operativo, mientras que
una compaiiia farmacéutica grande
hizo contribuciones en especie de
igual valor. En ese caso, €l oficial de
programa de la fundacioén cree que el
buscar un equilibrio entre las contri-
buciones ayudo a fortalecer la colab-
oracién y aseguro la participacién de
ambas entidades donantes:

“Aunque no lo diseflamos para que
fuera una participacion igual desde el
principio, fue bueno que funcionara
de esa manera, porque nos mantuvo
en igualdad de condiciones desde el
principio. El donativo se ha diver-
sificado desde ese momento’ por 1o
tanto, la financiacion ya no es igual.”

¢Como puede ayudar a planificar para
el crecimiento y la independencia?

De acuerdo a varios de nuestros colab-
oradores, es una buena idea planificar
desde el principio con vista puesta en el
largo plazo, cuando la organizacién vaya
a ser probablemente mas grande, a tener
mas personal y entidades donantes,

y cuando vaya tras una misién mas
compleja. Nunca es demasiado temprano
para asegurarse de que los sistemas
internos de finanzas, contabilidad y de

COMO REDACTAR EL PLAN
FINANCIERO

Una entidad donante, que estuvo Muchos
colaboradores dijeron que colaboran con
el proceso de planificacién de una nueva
organizacion para crear un plan financiero
detallado para los primeros afios, y que
luego ajustaron su donativo inicial para
apoyar los aspectos claves del plan.

Una representante de una fundacién
donante corporativa explicé cdmo su
fundacién ayud6 a un beneficiario a trans-
formarse de un pequefo proyecto local a
una organizacién nacional:

“Les ayudamos a crear un plan de nego-
cios de cinco anos para la expansion. Les
dimos apoyo general usando un modelo
decreciente en los primeros tres afos.”

Un representante de una entidad donante
trabajo estrechamente con los gerentes
de un emprendimiento para que estuvier-
an seguros de que entendian las impli-
caciones financieras de sus decisiones
operativas:

“Desde el mismo principio, me preocu-
paba que estuviera obligada a ser una
organizacién de pocos recursos. Estaba
preocupado de que afadieran personal
sin razon. Por lo tanto dije al princip-
io: ‘Tienen que tener un plan para la
contratacion de personal’. Seguimos
adelante con el plan y pregunté ‘.Por
qué necesitan dos de estos? ¢Necesitan
la mitad de estos? ¢Por qué no combinar
esas dos posiciones?”

Otro colaborador trabajé con una
fundacion local nueva para crear linea-
mientos para el uso de la dotacién o
fondo patrimonial que su fundacién (una
fundacién donante internacional grande)
habfa creado.

“Sugerimos que reinyectaran el 50%

de su ingreso de dotacion de vuelta a

la inversién. Ellos nos mostraron varios
calculos y nos explicaron que era de-
masiado alto. Después de la negociacion,
accedimos a una reinversion del 40% en
los primeros tres o cuatro anos.”
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recursos humanos se puedan expandir a
medida que la organizacion crezca. Tam-

bién puede ser importante pronosticar como

la recaudacién de fondos y los ingresos se
adaptaran cuando las entidades donantes
originales reduzcan o o pongan fin a su
apoyo. Las fundaciones donantes ofrecen
las siguientes sugerencias.

Evalie la capacidad de gobierno,
el personal y los sistemas admin-
istrativos de la organizacién. Una
evaluacion normalmente incluye
el pensar acerca de como cambi-
aran estos factores a medida que la

MIRAR AL FUTURO: COMOO PREPARARSE PARA LA RETIRADA DE LA

FUNDACION DONANTE

Una fundacién de alcance nacional creé 5
organizaciones comunitarias a finales de los
anos 8o. El plan era hacerlas completamente
independientes en un periodo de 20 afos,
mientras las organizaciones trabajaban en 5
fases de “preparacion de comunidad.”

Para construir capacidad en cada comunidad, la
fundacion formé juntas locales independientes
y les ayudo a desarrollar programas Gnicos en la
blsqueda de objetivos comunes. El director del
programa explico:

“Nuestra intencion era dejarlos decidir qué
era lo que realmente necesitaban para hacer
de su comunidad el sitio que querian que
fuera. Eventualmente, cada junta se sali6 de
lo que habiamos dispuesto que hicieran en
un principio. Dijimos: ‘Esta bien, modifiquen
lo que necesitan hacer para llevar a cabo la
intencion programada’. Teniamos 5 objeti-
vos, y todos iban hacia ellos hacia en sus
propias maneras.”

La fundacion dio apoyo y asistencia técnica
en areas clave:

“Les dimos dinero y ayuda para comuni-
caciones para sus propios lanzamientos.
También les ayudamos con la recaudacion
de fondos y con dotacién. No queriamos que

otras fundaciones dijeran, ‘Hey, ¢ustedes
quieren financiar a esta gente porque pien-
san que son buenas personas?’ En lugar de
eso, le ayudamos a cada comunidad a mon-
tar una dotacion y les alentamos a ocuparse
de su sostenibilidad financiera a largo plazo
afiadiéndola a la dotaci6n.”

El director del programa ha visto a las
organizaciones moverse lentamente hacia

la sostenibilidad. Al mismo tiempo, él cree
que la transicién de los beneficiarios hacia la
independencia nunca hubiera sido facil si él
hubiera hecho més para explicar los pasos y
como estos funcionan juntos:

“Si fuéramos a hacer esto de nuevo, hubiera
decidido sobre los indicadores de prepa-
racion de la comunidad para la transicion y
los hubiera compartido con la comunidad
abiertamente. En ocasiones la gente pensd
que todo iba bien, y que se estaban movien-
do, y luego dije ‘Oh, no. Llegé el momento
de la transicién’. Hubiera visto los criterios
y me hubiera dicho a mi mismo, ‘Si, ese
esta listo para la transicion. Ese esta listo’.
Debi haber dicho mas acerca de los criterios
desde el principio. Debi haber hablado mas
sobre ellos y mas regularmente. Eso los
hubiera ayudado a ellos a estar mas listos
cuando el tiempo para la transicién viniera.”
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organizacion se hace mas establece.
Tipicamente, por ejemplo, la junta
directiva adquiere mas y mas respons-
abilidad a medida que transcurre

el tiempo, mientras que el director
ejecutivo va aumenta su competencia
y valor dentro de la organizacion y la
comunidad profesional en general.
Eso puede significar que el director
ejecutivo tendrd menos tiempo para la
supervision de las operaciones inter-
nas, y que la junta directiva necesitara
mas ayuda e informacion del personal.

Algunas fundaciones donantes alientan
a los miembros de la junta directiva y al
personal a que realicen una autoevalu-
acion para medir la capacidad de la
organizacion y para formular metas
para el crecimiento. Para una herra-
mienta de autoevaluacion utilizada

por Social Venture Partners con sus
posiblesbeneficiarios visite: svpseattle.
org/about_svp/model.htm.

Examine las posibilidades finan-
cieras de la organizacion y los
cambios en su condicion. repre-
sentantes de entidades donantes
experimentados han dicen que miran
una serie dede factores para con-
siderar las expectativas financieras
de una organizacion: sus fuentes de
ingreso, gastos operativos, donantes
operacionales y donantes por unuca
vez, su capacidad y necesidades de
infraestructura, entre otros facto-
res. La directora de una fundacion
pequeiia explicd lo que ella busca:

“Incluso si no esta disminuyendo la
cantidad de su donativo, querra ver
que baje el porcentaje como propor-
cion de su presupuesto. No es buena
sefial si sube o se mantiene estable.
En ese caso, pediriamos una reunion
cara a cara para hablar sobre eso.”


http://www.svpseattle.org/about_svp/model.htm
http://www.svpseattle.org/about_svp/model.htm

Sea claro acera de sus propios
compromisos. Las fundaciones tienen
estrategias muy diferentes sobre la
eliminacion gradual de su subvencion
para un emprendimiento. Aundque la
mayoria de las entidades donantes
ejercen una cierta cantidad de flexibi-
lidad en cémo acabar con €l apoyo, es
util para todas las partes el entender la
politica general de la fundacion.

Una representante de una fundacion
donante, por ejemplo, dice que su fun-
dacién comunitaria urbana no otorga
donativos por varios afios, pero si les
dice a los beneficiarios el promedio

de los donativos de la fundacion y

la duracién media de su apoyo. Ella
también trabaja con beneficiarios para
establecer las bases sobre las cuales
se juzgara su rendimiento. Como resul-
tado, tienen un entendimiento realista
de cuanto tiempo durara probable-

cantidad de apoyo pueden razonable-
ment esperar, y como se evaluard la
organizacion, afo tras afo, a medida
que se toman decisiones acerca de
financiamiento.

Pregunte acerca de otras funda-
ciones donantes. La capacidad

de la organizacion de atraer otras
entidades donantes es esencial

para su sostenibilidad a largo plazo.
Algunos representantes de enti-
dades donantes miran de cerca la
mezcla de donativos y fundaciones
donantes, y se preguntan si es prob-
able que le ofrezcan apoyo a largo
plazo, si gran parte de la financia-
cion esta prevista a que finalice al
mismo tiempo, y otras preguntas.
Una representante de una entidad
donante sugiri6, ademas, que la rep-
utacién de la entidad donante influye
en la evaluacion de la estabilidad de

¢ES REALISTA TENER UNA
DOTACION?

Para el director de una organizacién que
lucha por aumentar el presupuesto oper-
ativo cada afo, una dotacién o fondo pat-
rimonial puede parecer un objetivo obvio
y altamente deseado. Sin embargo, los
representantes de fundaciones donantes
experimentados y lideres de entidades
sin fines de lucro aconsejan que la de-
cisién de lanzar una campafa de dotacién
deba tomarse con mucho cuidado. Para
consejos acerca de qué preguntas debe
hacer antes de empezar con un plan de
dotacion, vea la guia GrantCraft Providing
for the Long Term: Supporting Endow-
ments and Investable Assets.

“Yo busco fundaciones donantes que
sean expertas en el campo. Si una
organizacion tiene éxito en obtener
donativos de fundaciones donantes
especializadas, es a menudo un buen

mente el apoyo de la fundacion, qué la organizacion.

indicativo de que estd generando
proyectos validos y de alta calidad.”

ESTAR DISPONIBLE Y SER DE AYUDA DESPUES DEL LANZAMIENTO

Satisfacer las demandas de las entidades donantes puede ser dificil y
confuso para la gente involucrada con un emprendimiento, sobre todo
si nunca han dirigido una organizacion independiente o si nunca han
rendido cuentas a una entidad donante externa. Puede prestar ayudar al
explicar como funciona su fundacién, y como se revisan y supervisan las
propuestas y donativos en su organizacién y la duracién de cada paso.

Las organizaciones nuevas también tienden a luchar con una carga de
trabajo mucho mayor de lo que cualquiera espera. Muchas entidades
donantes que subvencionan emprendimientos se aseguran de hacer fre-
cuentes chequeos, aunque solo sea para prestar comprension. Una entidad
donante corporativo hizo hincapié en la importancia del contacto regular:

“Necesita llamar a su beneficiario y decirle, ‘.Cémo va todo? Asi el
beneficiario se da cuenta que a usted le importa. Y usted se entera
de de actividades del dia a dia que no planeaban discutir con usted, y
usted puede ayudarles con eso.”

El director de una fundacion familiar se segura que sus beneficiarios
entiendan que esta disponible para hablar con ellos cuando lo necesit-
en, incluso si él no es el que inicia necesariamente las conversaciones.
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“Se trata de la relacion. Ellos llaman a veces pidiendo opiniones. No ten-
go tiempo suficiente para hacer yo mismo esos contactos, pero saben
que si me llaman voy a sacar tiempo para hablar con ellos.”

Algunas entidades donantes tratan de dejar claro que estan consien-
tes de las presiones de muchos lados que enfrentan los beneficiarios,
incluso la presion creada por las mismas entidades donantes, y que
estan dispuestos a ser flexibles. Un oficial de programa que financié una
iniciativa comunitaria encontrd que esas presiones exigen un constante
y cuidadoso balance de intereses:

“Cada vez que hay una diferencia entre lo que pienso y lo que la gente
de la comunidad piensa, el director siente un conflicto. {Deben hacer
lo que la comunidad quiere, o deben hacer lo que yo quiero que ha-
gan? Y el secreto es, que tienen que ceder un poco a ambos lados.”

Finalmente, un representante de una entidad donante experimentado
que apoy6 docenas de emprendimientos simplemente resalta el poder
de la sincera confianza de la entidad donante:

“Una de las cosas mas valiosas que puede dar es su fe y expectativas

de que el beneficiario sera exitoso.”
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UNA CONVERSACION CON LA ASESORA DE GERENCIA SUE STEVENS

Susan Kenny Stevens es una consultora y autora especializada en
administracion financiera y desarrollo organizacional. Un entrevista-
dor de GrantCraft hablé con ella recientemente acerca de los retos
financieros que normalmente enfrentan las organizaciones nuevas.

P. Usted ha visto un montén de organizaciones luchando en sus
primeros afos para establecer una sélida base financiera. ¢En

su experiencia, en qué necesitan asistencia los emprendimien-

tos, y qué pueden hacer las entidades donantes para ayudar-
los?

R. Desde la perspectiva de una entidad donante, hay dos tipos
de emprendimiento: las organizaciones nuevas que recurren
al donante por dinero y las organizaciones que las entidades
donantes establecen ellos mismos. Tienen perfiles financieros
muy diferentes, y necesitan cosas muy diferentes.

Las entidades sin fines de lucro que empiezan por sus propios
medios tienden a ser pobres en términos de su personal.
Usualmente son lideradas por personas carismaticas que sa-

ben hacer de todo. Esas personas simplemente quieren prestar

un servicio a la comunidad o al mercado, y crean una organi-
zacion para cumplir ese trabajo. La dltima cosa en su mente
es gastar dinero para organizar sus finanzas. Aprenden como
hacer la recaudacion de fondos desde el principio, pero sus
sistemas de administracion financiera son generalmente son
débiles. He visto, liternalmente, c6mo alguna gente maneja
sus organizaciones con sus chequeras personales.

Por otro lado, una organizacién que empieza con la entidad

donante como creador suele tener suficientes fondos para con-
tratar a dos o tres personas en funciones diferenciadas. Uno de

mis clientes donantes llama esos proyectos “emprendimien-
tos en esteroides”, un término fantdstico, porque empiezan
completamente abultados. Tienden a ser maduros financiera-
mente desde el principio, excepto en el drea de la procuracion
de recursos. No han tenido que pasar por las dificultades de
conseguir gente que invierta en ellos.

P. (Existen caracteristicas financieras basicas o capacidades que
una entidad donante debe alentar en un emprendimiento?

R. En primer lugar, una organizacion nueva debe tener una
expectativa clara sobre qué tipo de servicio van a proveer a di-
ario, qué tamario intentardn tener inicialmente y qué recursos
necesitardn para lograr esto. Creo que es mds saludable para
una organizacion hacer lo que pueda desde una base estable,
sobre todo al principio, que tener un presupuesto que fluctia
de afo en ano.

En segundo lugar, necesitan aprender como manejar el flujo
de caja, como proyectar el momento de recibir un ingreso y
hacerlo coincidir con el calendario de los gastos. ‘Flujo de caja
es el lo mds importante. Cada entidad sin fines de lucro tiene
problemas con el flujo de caja, particularmente al comienzo. Si
se tiene el control de eso, tiene el control de su destino.

En tercer lugar, y tan simple como puede parecer, no se trata
de gastar mds dinero del que tiene. Si tiene un presupues-

to de US$50.000, no se gaste US$51.000 Si tiene uno de
US$500.000, no se gaste US$550.000. También es importante
crear el hdbito de gastar de acuerdo al ingreso, no al presu-
puesto. Muchas entidades sin fines de lucro piensan que si
tienen dinero en el presupuesto pueden gastarlo. Si el dinero
no llega en la manera prevista, no lo tiene para gastarlo. Si
gasta mds de lo que tiene, va a endeudarse, y siempre va

a estar mirando por encima de su hombro, y no podrad ver
hacia adelante.

P. (Cémo puede un representante de una entidad donante com-

prabar estas cosas de una manera Gtil?

R. Gran parte del trabajo de un emprendimiento es tratar de re-

unir financiamiento. Uno de los retos es rendir cuentas por ese
dinero. Una pregunta critica que una entidad donante puede
hacerse es “.Como explica y rinde cuentas por sus fondos?”
Algunas personas muestran su registro de cheques. Otras
serdn capaces de mostrar un estado financiero. El punto no es
juzgar sino decirse a si mismo: “Estd bien, si vamos a darles
US$10.000 mds, écomo podrian utilizarlo para mejorar su cono-
cimiento financiero o la administracion de la informacion?

Otra opcion puede ser subcontratar sus servicios admin-
istrativos a través de otra entidad sin fines de lucro o una
organizacion de apoyo administrativo. En Minneapolis, estoy
trabajando con un grupo de organizaciones maduras que
estdn considerando combinar sus servicios de informdtica y
tecnologia, finanzas, recursos humanos y la administracion de
las instalaciones para formar una sola organizacion. En Denver
hay un grupo que proporciona la contabilidad, la gestion
financiera y el mantenimiento de registros, incluyendo la nomi-
na, para entidades sin fines de lucro del drea. Esos grupos
estdn creciendo en otras zonas. La asistencia que proveen es
realmente valiosa para la administracién y el cumplimiento de
las leyes. Y el proximo afio, cuando sea momento de solicitar
otra subvencion, la informacién estd toda ahi.
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P. .Conoce alglin representante de una fundacién donante cuyo
involucramiento haya tenido un efecto positivo real para una
organizacion nueva?

R. Este es un ejemplo de mi propia vida. Hace casi 25 anos, cuando
era la administradora de una entidad sin fines de lucro nueva,
estaba creando una propuesta para un donativo destinado a
una campana de capital. Como parte de la solicitud, tuve que
mostrar el presupuesto para la campania. La oficial del programa
vino a mi'y me dijo “Bien, pero muéstreme tres afios de ingresos
y los gastos de todas sus operaciones también.” Y yo pensé
“.Qué tiene esto que ver? No hay ninguna manera en absoluto
que yo pueda crear con un presupuesto de tres anos.” Entonces
dijo “Le voy a ayudar. Trdigame el presupuesto de este afio, y si
tiene el del afio pasado, también.” Asi que lo hice. Esto fue antes
de que usdramos computadores u hojas de cdlculo. Definimos
el afio pasado, este afio, y luego simplemente construimos el
presupuesto para tres afios. Parecia muy simple, pero nunca
hubiera pensado en hacerlo de esa manera. De hecho, fue una
de las experiencias profesionales mds importantes de mi vida.

Lo que esto hizo por mi fue sacarme del pensamiento de corto
plazo y forzarme a crear un plan financiero por mi misma. Me di
cuenta de que ‘realmente lo ibamos a lograr. Estamos aqui, y lo
vamos a lograr’ Eso fue un regalo real. Ni siquiera era el asesora-
miento financiero tanto como el cambio que sostuve en mi forma
de pensar acerca de cémo vivir con unas finanzas precarias.

P. (Tenia esa representante de la fundacién donante habilidades
especiales? ¢Podria cualquiera hacer lo mismo?

R. Cualquiera puede hacer eso. Esa representante de la fundacién
donante no era experta en las finanzas en lo absoluto. Pero
entendio que nuestra organizacién estaba lista para pasar a
una nueva etapa. Si la fundacién iba a invertir en nosotros,
querian que empezdramos a mirar una nueva etapa de la vida.
Ella pudo haber dicho lo mismo en un momento anterior, pero
yo no hubiera estado lista para escucharla.

Para recibir asistencia un grupo tiene que estar preparado,
dispuesto y capacitado. Estar listo es una cosa. Estar dispues-
to significa tener la disposicion para cambiar, para tomar el
conocimiento que adquiere por parte de la asistencia técnica y
cambiar sus hdbitos, sistemas, prdcticas o cualquiera que sea
el problema. Estar capacitado significa tener la habilidad de
aceptar consejos y hacer algo con ellos. He visto grupos que
estdn listos, y que incluso estdn dispuestos, pero que tienen
cien cosas por las cuales preocuparse, y el aspecto financiero
estd todavia en un segundo plan.

P. En su libro Nonprofit Lifecycles: Stage-Based Wisdom for Non-
profit Capacity, usted habla de organizaciones que evolucionan
desde lo que usted llama una etapa de “emprendimiento”

a una etapa de “crecimiento” mas desarrollada. (Qué pasa
con las organizaciones que no lo logran? (Qué es lo que no
les funciona?

R. Algunos grupos no pueden organizar sus aspectos financieros.
Otros no quieren. Se afianza en una mentalidad que dice, no
hay dinero y nunca vamos a tenerlo. Racionalizamos por qué
no tenemos dinero y por qué nadie nos da nada. Esa es una
actitud de auto derrota que se puede infiltrar en nuestra men-
talidad con facilidad.

La verdad es que una organizacion con finanzas sanas y
solidas podrd centrarse mds en su mision. Si estd endeudado y
no puede pagar la némina y no sabe de dénde van a venir los
proximos cinco centavos, es muy dificil pensar acerca del paso
siguiente en hacer algo asombroso por la sociedad. Algunos
grupos se ven afectados por prdcticas poco sanas y que son
incluso contraproducentes. Ellos simplemente no pueden

salir adelante.

P. ¢Qué hay que decir acerca de la planificacion estratégica?
¢Deberia una entidad donante ayudar a un emprendimiento
con esto?

R. No creo en los planes estratégicos en los primeros afios em-
prendimiento. La planificacién estratégica es una cuestion de
enfoque, y lo que uno menos quiere con un emprendimiento es
hacer que se enfoque. A la gente le encanta un plan, espe-
cialmente los miembros de la junta directiva. A quienes les
gusta la rutina les gustan los planes, pero los emprendimien-
tos necesitan algo distinto. Los emprendimientos necesitan
emprendedores que puedan pensar en grande y tomar ventaja
de oportunidades.

La tarea de un emprendimiento es lanzar una red amplia para
conseguir a mucha gente interesada y dejar que evolucione
con los aportes y opiniones de otras personas. No digo que no
haya el esqueleto de un plan, pero uno debe permitir que se le
ponga la carne sobre el hueso en la fase de emprendimiento.
Idealmente, una entidad donante dejard que un empren-
dimiento sea un emprendimiento. Dejard que cometan errores,
tropezar un poco, ya que estardn aprendiendo mientras lo
hacen. Los emprendimientos aprenden de la experiencia. Asi
es como adquieren capacidad.
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omo representante de una

entidad donante, puede sentirse

obligado a involucrarse en la
recaudacion de fondos para un empren-
dimiento por un numero de razones.
Debido a que entiende la organizacion,
apoya y resplada su liderazgo y su tra-
bajo. Entiende sus fortalezas y debili-
dades y puede hablar con conocimiento
de causa sobre su comportamiento.
Otros representantes de entidades
donantes posible estan dispuestos a
escucharlo, tomar sus llamadas y asistir
a presentaciones del beneficiario por
invitacion suya.

Por otro lado, es posible que dude en
comprometerse en lo que vaya a qui-
tarle tiempo de su trabajo filantrépico
normal.

También podria preocuparle el sobre-
pasar los limites de du papel y asumir
responsabilidades que deben recaer
sobre la junta directiva y el liderazgo
ejecutivo de la nueva organizacion. Mas
aun, le podria preocupar perder credib-
ilidad ante sus colegas en el mundo de
las fundaciones donantes si les “hace
propaganda” a sus propios beneficiarios
entre ellos. Y, por ultimo, los represen-
tantes de entidades donantes que estan
acostumbrados a ser los que otorgan
fondos a menudo se sienten incomodos

al otro lado de la mesa, pidiendo dinero.

Los representantes de entidades
donantes que colaboraron con esta
guia tienen diferentes puntos de vista
acerca de la participacion en la recau-
dacion de fondos. Algunos participaron
activamente en promover y respaldar la
nueva organizacion, mientras que otros
preferian un enfoque menos destacado,
concentrandose en desarrollar las
habilidades de la organizaciéon nueva
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en la recaudacion de fondos y en su
capacidad para crear redes de conex-
iones. Esta seccion le echa un vistazo
a la gama de enfoques que utilizan los
representantes de entidades donantes
para atraer otras entidades donantes
y ayudar a construir la capacidad para
la recaudacion de fondos del empren-
dimiento.

¢Queé puede hacer para crear conex-
iones entre la nueva organizacion y
otras fuentes de fondos filantropicos?

Consulte a otros donantes con
anticipacion. Algunos colabora-
dores sefialaron que otras entidades
donantes estarian mas dispuestas a
aportar recursos si tienen un papel
significativo desde el comienzo

en la planificacion de una nueva
organizacion. Un representante de
una entidad donante describi6 su
enfoque:

“Cuando reunimos un grupo para
la lluvia de ideas, también trajimos
media docena de otras agencias
donantes a la mesa. Siempre dimos
lo mejor para mostrar que este no
era solamente el pupilo de nuestra
fundacién.”

Aun asi, como sefial6 un colaborador,
atraer a otras entidades donantes

en el proceso de desarrollo es un
negocio delicado:

“Hablamos con sus oficiales de
programa y nos ayudaron a profun-
dizar en el modelo. Eso les dio una
medida de propiedad en el proyecto.
Sin embargo, hay un poco de juego
que uno tiene que jugar. Otras funda-
ciones van a devolver sus llamadas,
y puede ser discreto al respecto,
diciendo ‘Aqui hay una organizacion



en la que pueden estar interesados’.
Pero no puede hacerlo todo el tiempo
porque ellos lo descubriran. Lo veran
como un proyecto suyo.”

Sirva como referencia. Estar
disponible para hablar con posibles
agentes donantes puede ayudar a
abrir puertas para la nueva orga-
nizacién. Un representante de una
entidad donante corporativo comento:

“El beneficiario puede acercarse a
nosotros con una lista de posibles
fuentes para la recaudacion de
fondos. Las analizamos y decimos,
‘Claro, use nuestro nombre’. Los
apoyamos, pero no les hacemos el
trabajo de la recaudacion de fondos.

Servir de referencia para la organi-
zacion nueva ante otras fundaciones
donantes y donantes particulares
funciona bien para nosotros.”

Conozca lo que apoyan otras
entidades donantes. Una entidad
donante puede aprender acerca de
recursos adicionales para la nueva
organizacion a través de su partic-
ipacién en reuniones profesionales
y de afinidad de representantes
donantes en un area o comunidad
determinada. Esa informacion puede
compartirse con los beneficiarios
(Vea Lo que los beneficiarios quis-
leran que los donantes supieran, en
la pdgina 35).

Organice o participe en eventos
donde otras entidades donantes
puedan aprender acerca del trabajo
de su beneficiario y conocer a

sus lideres. Algunas fundaciones
donantes planifican seminarios o
mesas redondas en las que el personal
de la organizacién puede hacer pre-
sentaciones o participar en paneles.

Podrian buscar oportunidades para
reslatar a sus beneficiarios en las con-
ferencias. Una representante de una
donante del campo del cuidado de la
salud recibe rutinariamente adelantos
de conferencias y seminarios, a veces
con peticiones para que ella proponga
participantes. A menudo, nomina a
alguien de un emprendimiento al que
haya ayudado para que sea presen-
tador, u ofrece incluir el trabajo de la
organizacion en su propia present-
acion si van a haber posibles donantes
en la audiencia.

¢Como puede ayudar a desarrollar
las habilidades en la recaudacion de
fondos de una organizacion nueva?

Ayude al beneficiario a crear mate-
riales para la recaudacion de fon-
dos. Un grupo de representantes de
entidades donantes que colaboraron
para apoyar a un emprendimiento
ayudo a redactar sus materiales
“geneéricos” que describian la necesi-
dad que estaban atendiendo y los
servicios que estaban prestando. La
informacion basica habia sido uti-
lizada inicialmente en las propuestas
destinadas a sus propias funda-
ciones, pero luego se adapto para las
entidades donantes adicionales.

“Les ayudamos a preparar una pre-
sentacion o declrarcion de caso que
se pudiera adaptar y con la que se
pudiera volver a trabajar, dependi-
endo de la fundacién o corporacion
en particular.”

Ofrezca entrenamiento. Una
entidad donante que trabaja con
organizaciones de base comunitaria
les ayudo a pagar los costos de
asistir a talleres sobre la recaudacion
de fondos:
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“Aprender esas habilidades les
ayudo a construir capacidades como
organizaciones, asi que cuando nos
fuimos esa capacidad estaba ya en
esas comunidades.”

Cree oportunidades para la prac-
tica y la retroalimentacion. El
proceso de redaccion de propuestas
en su propia organizacion puede ser
una oportunidad para que los benefi-
ciarios de emprendimientos prac-
tiquen las habilidades que pueden
usar en otros lugares y obtengan ret-
roalimentacion de parte de ustedes.
Un representante de una entidad
donante encontro6 lo siguiente en su
trabajo con organizaciones comuni-
tarias:

“Habian trabajado mucho con nues-
tro personal armando propuestas y
solicitudes de fondos. Ellos absor-
bieron mucho de ese conocimiento
y se volvieron muy efectivos en con-
seguir recursos de otras entidades
donantes y agencias.”

Asegurese de que los directores
ejecutivos le dediquen el tiempo
suficiente a la recaudacion de
fondos. Los problemas internos
legitimamente exigen la mayoria de
la atencion de un director ejecutivo
en el inicio de un proceso de puesta
en marcha, pero, eventualmente,

la atencion de un director ejecutivo
tendra que cambiar. Una entidad
donante explica:

“Es cuestion de como uno utiliza su
tiempo. ¢Pasa el 90 por ciento de
su tiempo pensando en como hacer
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que su programa sea exitoso y el
otro 10 por ciento en dénde obtener
mas dinero? {0 pasa el 50 por ciento
de su tiempo en la investigacion
requerida para descifrar donde esta
el dinero, y el otro 50 por ciento en
pensar en su programa? O tal vez sea
40, 40, 20, con el 20 por ciento de
su tiempo dedicado a la atencion a
los detalles. El punto es que se tiene
que cambiar de actitud si se quiere
tener los recursos suficeintes para
continuar el trabajo.”

Fomente la participacion de la
junta directiva en la recaudacion de
fondos. La cabeza de un consorcio
de fundaciones donantes locales
entrend a la directora ejecutiva de
una entidad benéfica para nifios
para que fuera mas franca en pedir
ayuda a su junta directiva:

“Ella nos llamo para pedir consejo
acerca de como recaudar fondos
para contratar a un experto en

la recaudacion de fondos. Le dije
‘Cuénteme sobre como recauda
fondos actualmente’. Ella contesto,
‘Todo ha venido de donativos de fun-
daciones’. Le dije, ‘Sabe, realmente
necesita ponerle atencion a su junta
directiva y lo puede ofrecer, porque
contratar un profesional en la recau-
dacion de fondos no es solucién. La
solucion es tener una junta que esté
preparada para recaudar fondos.”

Ofrezca incentivos para la recau-
dacion de fondos. Varios colab-
oradores hablaron acerca de las
politicas para sus donativos que
alientan a las organizaciones a invo-



lucrar a otras entidades donantes.
Una fundacién donante internacional
desarroll6 un sistema escalonado

de donativos de contrapartida con

el fin de darle un empujoén extra a
una pequefia microempresa nueva
para que buscara apoyo de fuen-

tes locales:

LO QUE LOS BENEFICIARIOS QUISIERAN QUE LAS ENTIDADES DONANTES SUPIERAN

He aqui algunas sugerencias de parte de los beneficiarios sobre lo
que las entidades donantes pueden hacer para que la experiencia
de la puesta en marcha de un emprendimiento sea mas satisfacto-
ria para los beneficiarios y entidades donantes por igual.

“Dijimos algo como, si recauda dinero
en Estados Unidos, Europa, etc. le
otorgaremos una cantidad que iguale
la suma total de uno a uno. Pero si
recauda dinero aqui, en este pais,
igualaremos con contrapartidas a un
nivel mas alto, de tres a una o de dos
a una, hasta cierto limite. Hicimos
esto con su consentimiento activo.”

planificacién pero que no estan comprometidos a ayudar
al beneficiario a actuar de acuerdo al consejo experto que
reciben, ya sea por limitaciones del donativo o por ambiva-
lencia acerca de la misién y objetivos del emprendimiento:

Diganos como funcionan. Los directores de entidades

sin fines de lucro dicen que valoran cuando las entidades
donantes se toman el tiempo para darles una imagen clara
sobre como funciona la fundacién donante, cuanto tiempo
se toman las cosas, cdmo es el proceso de aprobacion,
qué tan probable es que reciban los donativos en cualquier
etapa del proceso, y qué tipo de informes se exigen.

Aprenda mas acerca de los intereses filantropicos y espe-
cialidades de otras entidades donantes. Como explic6 un
director de una entidad sin fines de lucro, “Escucho de ben-
eficiarios de emprendimiento todo el tiempo que oficiales
preguntan a sus oficales de programa sobre otras fuentes de
apoyo y les contestan, ‘No sé, vaya y pregtintele a mis otros
beneficiarios’. A pesar de sus grupos de afinidad, confer-
encias y otros encuentros, mucho una gran cantidad del
personal de programa no parece saber lo que hacen sus cole-
gas en otras fundaciones. ¢Por qué no lo saben? ¢Por qué no
pueden movilizarse para reunir a las entidades donantes?

No haga un donativo de planificacion en vez de decir que
no. Algunos beneficiarios plantearon su preocupacion
acerca de las entidades donantes que apoyan la etapa de

“Siva a invertir en asistencia técnica, esté listo para apoyar lo
que sigue. Las fundaciones donantes suelen apoyar la etapa
de planificacién estratégica, pero una vez que el beneficiario ha
realizado el trabajo y esta listo para desempefiarse, la entidad
donante deja de proveer ayuda.”

Reconozca la importancia de la segunda fase de la inno-
vacion. Las personas que llevan las organizaciones mas alla
del punto de ser ideas buenas se sienten a menudo frus-
trados por el siguiente reto al cual se enfrentan: mantener
sus fuentes de fondos filantrépicos generando proyectos
especificos. Justo cuando se sienten listos para construir
sus organizaciones de manera seria, se dan cuenta que sus
entidades donantes sélo quieren saber acerca de sus inicia-
tivas individuales, y no del crecimiento y efectividad de la
organizacion en general. “Cuando se invierte en IBM, dijo
un director de una entidad sin fines de lucro, “No invirtién-
dose invierte en el desarrollo de un computador portatil en
particular. Se invierte en el desarrollo continuo de la organi-
zacion. ¢No podrian las entidades donantes invertir con un
espiritu similar en las entidades sin fines de lucro?”
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No financie un emprendimiento a
menos que sea realmente necesario.
Muchos colaboradors cuestionaron lo
que ven como una premisa basica de
muchos emprendimientos: que no exis-
ten suficientes entidades sin fines de
lucro. “Es por completo lo contrario, dijo
uno,”hay demasiadas organizaciones.”

Las organizaciones nuevas necesitan
tres elementos clave para prosperar:
buen liderazgo, un modelo fuerte

y un mercado real para su trabajo.

Si estas estan presentes, una organi-
zacion probablemente tendra éxito en
la solucion de sus otros problemas. Sin
ellas, las contribuciones de la entidad
donante, los conocimientos, la asisten-
cia técnica, el dinero y otras clases de
apoyo, podrian no inclinar la balanza
hacia el éxito.

Alcanzar el punto de la sostentab-
ilidad frecuentemente toma mas
tiempo del que todos anticipan. Unos
representantes de entidades donantes
contaron historias tras historias sobre
organizaciones que necesitaron mas
tiempo de lo previsto originalmente
para organizarse, lograr la estabili-

dad y moverse con confianza hacia la
independencia. La recesion econdmica
que empezo en el afio 2000 exacerbo
esa tendencia. De acuerdo con nuestras
fuentes, muchas entidades donantes
han respondido ofreciendo apoyo gen-
eral por periodos mas largos, a menudo
por cinco o seis afos o mas.

El apoyo en forma intanglible tiene
un mayor efecto en los empren-
dimientos que en las organizaciones
beneficiarias ya establecidas. La
confianza, la colegialidad, el consejo
informal y las conexiones profesionales
son solo algunas de las cosas que una
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entidad donante comprometido puede
ofrecer a un director ejecutivo que esta
tratando de brindar coherencia a una
nueva organizacion, a un nuevo per-
sonal y a una nueva junta directiva.

La tension entre dar suficiente ayuda
y controlar de forma excesiva a una
nueva organizacioén puede ser eng-
orroso, personal y profesionalmente.
Muchos representantes de entidades
donantes dicen que sintieron tristeza al
salirse de una organizacion en la que
habian invertido enormes cantidades
de tiempo, preocupacion y compromiso.
Fue util, dijeron, recordar en repetidas
ocasiones que la independencia de

la organizacion era el objetivo real de
su trabajo, y que habia que actuar de
acuerdo al plan.

Las politicas de las fundaciones
donantes acerca de la participacion
dentro de las juntas directivas de los
beneficiarios normalmente refle-
jan los principios profundamente
arraigados acerca de la ética de la
relacion entre donante y beneficiario
y sobre los intereses a largo plazo
de ambos partidos. En la practica,

sin embargo, pueden haber buenas
razones para alterar esas politicas en
casos particulares, para formar parte
de en una junta directiva en particular
aungue su organizacion este en contra,
o rehusar formar parte de junta direc-
tiva incluso cuando esté permitido. Lo
principal, insistieron nuestros colabora-
dores, es decidir concienzudamente y
reconocer que tiene una responsabili-
dad especial para ayudar a la junta y a
la administracion de la organizacion a
conseguir el éxito.



Esta gufa se desarrollé con el propésito de ayudar a la entidad
donante o al donante particular a reflexionarsobre la decisién

de apoyar o no a un emprendimiento, una nueva empresa por
definicion, con una nueva misién y sin historial operacional o
financiero. Ademas de las preguntas sobre el riesgo relacionado y
sobre la necesidad de establecer una nueva organizacion, los rep-
resentantes de entidades donantes confrontan preguntas acerca
de su funcién en el proceso de ayudar a iniciar una nueva entidad
y de asegurarse de que cuenta con el apoyo necesario. Otras
personas involucradas en un emprendimiento podrian también
sufrir de las mismas dudas. Puede compartir esta guia con los
siguientes interesados:

Un posible beneficiario con una idea para una organi-
zacién nueva.

Los posibles miembros de la junta directiva o consejeros
de un emprendimiento.

Los candidatos para las posiciones de liderazgo dentro de
una organizacién nueva.

Los socios en la creacién o la financiacion de un empren-
dimiento.

Como presenta las descripciones de representantes de entidades
donantes que hablan de una serie de dilemas reales, también
puede ser una herramienta Gtil para la formacion de personal
nuevo sobre el enfoque, la filosofia y los valores fundamentales
de una fundacién u otra institucién donante.
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