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Apreciable lector:

No hay un Unico camino a la filantropia. Cada camino es tan individual y Unico
como cada uno de nosotros, y se anda al paso de nuestras pasiones, talentos y
anhelos para la sociedad. Lo que si es comun a todos son las preguntas que
guian a los fildntropos y que se hacen a lo largo del camino.

Nos orgullece presentarle el UBS Philanthropy Compass. Esta guia plantea las
preguntas fundamentales que todo filantropo deberia considerar al moldear
su filantropia. Lo lleva de la mano por ellas en una secuencia logica pensada
para razonar y estructurar el pensamiento, ya sea nedfito en la filantropia o un
filantropo avezado que desea repasar supuestos previos. Hemos disefiado
esta guia para que sirva como herramienta de trabajo, como un rompehielos,
que en Ultima instancia ayudara a personas y empresas a encontrar sus pro-
pias respuestas.

La elaboramos junto con nuestros socios de FSG y Cass Business School en
2011. Como pudimos constatar al ser asesores de clientes de alto nivel patri-
monial en todo el mundo, esta guia realmente ofrece todo su potencial
cuando estd en manos de un asesor filantropico experto que adapta el con-
tenido a las necesidades y circunstancias de la personay lo complementa con
ejemplos y apreciaciones fundamentales. De hecho, en los Ultimos afos
hemos descubierto que este manual ha resultado esencial para nuestros clien-
tes unay otra vez.

Por ser un banco ampliamente reconocido como referente global de los
filantropos de alto nivel patrimonial, nuestro compromiso con el sector va mas
alla de la mentoria. Creemos que tenemos el deber de contribuir con el desa-
rrollo de los sectores filantrépico y social en general, para que juntos podamos
dejar una huella mas profunda y positiva en nuestra sociedad. Es por esto que
nos parece importante compartir esta gufa con la comunidad filantrépica mas
amplia.

Sin embargo, vemos también su valor para distintos tipos de personas:

- Tal vez es un filantropo, en cuyo caso puede acompanarlo en el viaje fasci-
nante de acrecentar su filantropfa.

- Tal vez es un asesor en filantropia, en cuyo caso lo animamos a usarla como
herramienta en su practica y a compartirla ampliamente con quienes asesora.

- Tal vez trabaja en otras funciones dentro del sector filantrépico o social, en
cuyo caso esperamos que pueda emplearla para revisitar algunos de los
supuestos de su organizacion e iniciar un debate productivo.

El UBS Philanthropy Compass ha desempenado un papel fundamental para
ayudar a nuestros clientes a concretar sus aspiraciones filantropicas. Espera-
mos que, de igual modo, a usted también le resulte una referencia invaluable
con informacion sobre su labor y ayudarle a alcanzar sus objetivos.
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Introduccion al UBS
Philanthropy Compass

El UBS Philanthropy Compass estéa estructurado en torno a cuatro preguntas fundamentales:

e ;Como generar el cambio?

e ;Como planear su labor filantrépica?
e ;Como ejecutar su filantropia?

e ;Como participar con otros?

Cada una se abordara en capitulos individuales que abarcan los aspectos principales de cada tema tratado. Cada
capitulo es una continuacién del capitulo previo y, en conjunto, explican todos los pasos para consolidar su
filantropia personal.

Ya sea que esté dando los primeros pasos o dirigiendo una fundacion hecha y derecha, la filantropia es iterativa.
Es natural que tenga preguntas y quiera revisar los fundamentos de su labor filantrépica, pues ello le permite:

¢ Adaptarla a un entorno cambiante.
e Mejorar sus operaciones para que optimice su impacto.
e Ser fiel a su vision inicial.

El UBS Philanthropy Compass lo llevara de la mano por las preguntas fundamentales que daran forma a su
filantropia. Lo guiara por las preguntas de manera estructurada para ayudarlo a encontrar sus propias respues-
tas, ya sea nuevo en el campo o un fildntropo avezado que esta repasando supuestos previos.

Podemos imaginar los pilares de su filantropia como sigue:
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cComo generar el cambio?
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Capitulo 1
Acoger la filantropia



El valor de la filantropia

Definicion

Valor

a la dimensién adecuada.

El origen de la palabra “filantropfa” es philanthropia, que en griego significa “amor a la
humanidad”. Mas alla del simple acto de ser caritativo, la filantropia moderna implica un
fuerte deseo de comprender los problemas y resolverlos, asi como un compromiso
personal firme con lograr un cambio positivo.

- Los filantropos pueden arrimar el hombro cuando hay que correr riesgos para
comprobar conceptos que el gobierno o el sector posteriormente puede llevar

- La filantropia puede intervenir y participar de manera fundamental cuando los
grupos de interés politico o empresarial ignoran o agravan un problema.

- La filantropia puede ser punta de lanza cuando es necesario aportar recursos
rapidamente ante un desastre.

:De qué manera la filantropia hace una diferencia?

La filantropia ha desempenado y todavia desempena
una funcién clave en dar forma al progreso en todo el
mundo. Abajo proporcionamos unos cuantos ejemplos
de grandes logros conseguidos mediante la filantropia.

Sin filantropfa, todos nuestros
genes se habrian convertido en
patentes privadas.
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Conforme el Proyecto del Genoma
Humano iba avanzando en EE.UU.,
Wellcome Trust sugirié una iniciativa
para conseguir una secuencia genémi-
ca mucho mas larga en el Reino Unido.
En 1992, este fideicomiso subvencion6
la iniciativa britanica para cartografiar
el genoma humano. Desde el prin-
cipio, Wellcome Trust insistio en que la
naturaleza filantropica de sus fondos
implicaba que las patentes relaciona-
das con el genoma humano debifan
seguir siendo del dominio publico. De
esta manera, la filantropia pudo con-
seguir un bien publico a partir de un
gran descubrimiento cientifico cuyas
implicaciones para el desarrollo de
terapias genéticas son tremendamente
positivas en el largo plazo

Fuente: www.wellcome.ac.uk/About-us/Policy/
Policy-and-position-statements/WTD002751.htm

Con una inversion de USD
400,000 al afio, un hombre
contribuyé a cambiar la vida de
3 millones de personas.

“Por qué tantas personas se estaban
beneficiando del microfinanciamiento
en todo el mundo, y tan pocas en
Medio Oriente?”, se pregunté alguna
vez el constructor de bienes raices,
Bob Pattillo. Mas adelante, empezé a
analizar qué infraestructura hacia falta
y observé una grave carencia de
herramientas fundamentales en la
region y, en particular, qué poco mate-
rial sobre microfinanciamiento se habia
traducido al rabe. Por lo tanto, Pattillo
pago las traducciones y alimento el
crecimiento y el desarrollo de la Unica
organizaciéon coordinadora de microfi-
nanciamiento en la region. En 7 afos
y con un gasto anual de sélo USD
400,000, contribuyo a que el nimero
de arabes beneficiados con el microfi-
nanciamiento aumentara de 40,000 a
3 millones.

Fuente: FSG

El UBS Philanthropy Compass no solo le presenta
muchos ejemplos mas, sino también las herramientas
y las mejores practicas para que su propia labor
filantropica logre los mejores resultados

La dedicacion y la persistencia de
un fildntropo han salvado la vida de
un sinfin de conductores a la fecha.

N

Antes de la década de 1950, en mitad
de las carreteras sélo se pintaban rayas
blancas. El doctor en quimica indus-
trial John Dorr postulé que de noche
y cuando el clima era adverso, los
conductores se pegaban demasiado a
la raya central y ello ocasionaba acci-
dentes frecuentes. En su opinién, esas
lineas deberian pintarse en la cuneta.
Dorr se las ingeni6 para convencer a
la comisién de autopistas local de que
le permitiera comprobar su hipétesis.
Las pruebas confirmaron su teoria y
redujeron el nimero de accidentes
sustancialmente. Con ello, Dorr
orquesté una campafa nacional para
que las carreteras se pintaran como él
sugeria. Pocos afos después de su
descubrimiento, las lineas del lado

de la cuneta tuvieron una acogida
universal que cambio la seguridad vial
en todo el mundo.

Fuente: The Foundation: A Great American Secret;
How Private Wealth is Changing the World,
Joel L. Fleischman



;Como moldea al mundo la filaniropia?

Las historias de éxito narradas arriba tienen una cosa
en comun: la vision y el empuje para hacer que las
cosas pasen. Pero en estas historias son igualmente
importantes las distintas maneras de hacer filantropfa.

e El proyecto del genoma humano, por ejemplo, iba a
requerir un flujo de fondos de filantropos para que
llegara a buen fin y para garantizar que los resultados
permanecieran dentro del dominio publico.

* Bob Pattillo, por su parte, se dio cuenta de que la
mejor manera de ayudar no era fondeando una ONG
microfinanciera, sino aportando las herramientas, el
conocimiento y las redes para estimular el desarrollo
del sector.

La aportacion de recursos

e Por ultimo, John Dorr se percaté de que una cam-
pafa, respaldada con pruebas cientificas y focalizada
hacia los tomadores de decisiones adecuados,
detonaria el cambio que él deseaba ver.

Estas experiencias nos muestran que la filantropia es
un concepto multifacético que todos y cada uno de los
filantropos pueden adaptar al problema por atender o
a sus preferencias de participacion personales. Aungue
la orientacién hacia la filantropia es fluida, se puede
concebir como tres maneras de proceder: aportar
recursos, fortalecer capacidades y promover el cambio.
Estos procederes no son excluyentes entre sy, en la
mayoria de los casos, hay mas de una orientacion.

Brindar recursos a participantes ya existentes que estan logrando resultados en la solucién de un

problema.

Hacer donaciones en dinero o especie, dirigir una actividad para recaudar fondos o crear

nuevas fuentes de fondos.

Cuando una organizacion fuerte ya tiene buenos programas
en marcha, pero necesita recursos adicionales para acrecentar, extender o replicar su labor. Por ejemplo:

e Jackie Chan dond 1 millén de yuanes (USD 150,000) mediante su fundacion para capacitar en materia de

seguridad a los maestros en China.

e Warren Buffett decidié donar USD 31,000 millones a la Bill & Melinda Gates Foundation durante varios afos
para apuntalar sus actividades orientadas a la atencion médica y reduccion de la pobreza en todo el mundo.

El fortalecimiento de capacidades

Aumentar la capacidad de los participantes para avanzar en la solucién de un problema.

Estimular la capacidad organizativa de los participantes al darles la oportunidad de hacer
contactos, al aportar para infraestructura u obtencién de conocimientos o al donar para los costos operativos en

general.

Cuando el problema y sus posibles soluciones estan claras.
Sin embargo, hay pocos participantes que puedan actuar al respecto de manera significativa. Por ejemplo:

e Pierre Omidyar, fundador de eBay, ha apoyado la capacitacién especializada de casi 500 empresarios sociales

en todo el mundo.

¢ La Aga Khan Development Network apoya el crecimiento de la infraestructura de salubridad en Afganistan.

Las campafas a favor del cambio

Movilizar multiples participantes y recursos para atender la causa raiz de un problemay, al hacerlo,

lograr un cambio social significativo y perdurable.

Convocar a participantes y lograr consenso, apoyar la investigacion, propugnar la modifi-
cacion de las politicas publicas y utilizar recursos financieros diversos (donativos e inversion).

Cuando el problema es complejo e intrincado, cuando no re-
sulta facil comprender las soluciones y cuando muchos participantes distintos deben trabajar coordinadamente

para lograr resultados. Por ejemplo:

e Evelyn Lauder fue el motor detras de la ahora omnipresente campana del lazo rosa para generar conciencia

respecto al cancer de mama.

e Edna Ruth Byler ha recibido el crédito por iniciar y extender el movimiento del “comercio equitativo” después

de haber visitado Puerto Rico en 1946.



cQué significa convertirse en filaniropo?

Ya sea que decida aportar recursos, fortalecer Unos y otros variardn enormemente dependiendo de
capacidades, directamente hacer campana a favor del  la problematica y de la orientacion. Sin embargo, hay
cambio o todo lo anterior, el fildntropo tendra que varios aspectos en comun que deben sopesarse al

considerar los recursos, las recompensas y los riesgos.  embarcarse en una travesia filantropica.

Recursos

La filantropia de ninguna manera se limita a dar dinero. La donacién de
tiempo, bienes raices, obras de arte, conocimientos, activos empresariales
y varios mas es igualmente til, o incluso mas en muchos casos. Sin
embargo, siempre es importante preguntarse: sel beneficiario puede
manejar mi donacion?

Participar en la filantropia no necesariamente implica una gran aportacion
de recursos. Donar puede ser una actividad puntual que implique poca
participacion personal y que, no obstante, logre un gran impacto.
Alternativamente, los fildntropos pueden invertir grandes cantidades de
recursos para crear un movimiento que pueda transformar a la sociedad.
Para el mundo que deseamos, existe un papel importante para cualquier
tipo o cantidad de recursos. La clave es encontrar en qué nicho nos
sentimos comodos.

Recompensas

La mayor recompensa de la filantropia suele ser, casi siempre, el efecto
logrado en un problema. Dependiendo de la orientacion elegida, tanto el
horizonte temporal como la magnitud del impacto de la filantropia
pueden variar con base en el alcance y el tipo de participacion.

Por ejemplo:

e Comprar camas para un hospital con el fin de que pueda atender a mas
pacientes repercute directa y, muchas veces, inmediatamente en las
personas atendidas.

e Ayudar a que una universidad abra un programa de capacitacion de
enfermeras para elevar el nUmero de empleados médicos es una
iniciativa que tarda mas tiempo en madurar, pero una vez que fructifica,
beneficia a miles de personas.

e Defender mejores politicas de atencién médica en un pais pudiera no
tener impacto hasta cinco o méas anos después, pero mejora millones de
vidas.

Todo filantropo deberia sopesar sus expectativas respecto a las recom-

pensas a la hora de formular su orientacion filantrépica.

Riesgos

La filantropia no esta exenta de riesgos. En primer lugar, estéa el riesgo de
fracasar: a veces, hasta los mejores proyectos se frustran y algunos
incluso pueden —sin querer— empeorar las cosas. Sin embargo, muchas
veces los fracasos ofrecen lecciones respecto a lo que sirve y lo que no, y
la filantropia se presta mucho para correr riesgos y aprender de ellos.
También es importante sefialar que los donadores pueden arriesgarse a
empanar su reputacion si los fondos inadvertidamente se canalizan a
causas ilicitas. Cuanto mas se compromete o participa un filantropo,
mayores son dichos riesgos. Para mitigarlos, es importante investigar a
fondo a los posibles beneficiarios y socios. Ademads, el establecimiento de
objetivos claros, la supervision, la evaluacion y el aprendizaje son maneras
fundamentales de mitigar el riesgo al fracaso.

“Cada dolar hace una
diferencia. Y eso es
cierto tratandose del
notable compromiso por
USD 31,000 millones de
Warren Buffett con la
Gates Foundation o del
cheque por USD 25 de
mi padre, ya fallecido, a
la NAACP.”

Michael Bloomberg




Los ires enfoques hacia la filantropia

La filantropfa puede tener multiples dimensiones. Esto
significa que el filantropo en ciernes puede elegir la
manera y la orientaciéon que mejor le funcionen.

Estos modos distintos de participar pueden ser flui-
dos. La tabla de abajo no es un modelo prescriptivo
para la actividad; mas bien, brinda una visién general

de las caracteristicas que suelen relacionarse con cada
orientacién filantropica. Los filantropos pueden elegir
distintas orientaciones para los distintos problemas
gue estan abordando. Ademas, durante el transcurso
de su ciclo de vida filantrépico, los filantropos por lo
general utilizan todas estas orientaciones simultanea-
mente.

¢Cual es la
orientacion?

Aportacion
de recursos

Fortalecimiento
de capacidades

Campanas
a favor del
cambio

¢Cuando es
apropiada?

Vehiculos conducentes del
impacto: ;qué financiar?

Cuando las organiza-
ciones fuertes ya estan
aplicando programas
eficaces, pero necesitan
recursos adicionales
para extender su labor
o replicarla.

e Donacion personal a
organizaciones sin fines de
lucro ya existentes.

e La donacion puede darse
directamente o mediante
intermediarios, como
pueden ser fundaciones u
ONG.

Cuando el problema'y
sus posibles soluciones
se comprenden

bien, pero hay pocos
participantes capaces
de actuar y lograr un
efecto significativo.

e Otorgar financiamiento
directo a las organizaciones
para fortalecer sus capaci-
dades.

¢ Otorgar fondos a otras
organizaciones que brindan
servicios de fortalecimiento
de capacidades o estableci-
miento de contactos.

Sistemas y estructuras:
icuales se necesitan?

e | as donaciones pequefias
requieren de poca
estructura.

e Las donaciones cuantiosas
0 numerosas requieren de
sistemas de seleccion y de
investigacion.

e Crear una fundacion
propia no siempre es la
mejor opcion.

e Requiere de expertos
y personal para el
programa.

e Pudieran requerirse
sistemas de medicion y
evaluacion mas complejos.




cComo planear
su labor filantropica?
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Capitulo 2
Conformar su vision



cQué es una vision y por qué necesito una?

Una visién describe como desea que sea el mundo. Es tanto un ideal como un
proyecto a largo plazo; sirve de inspiracién y motivacién para orientar sus queha-
ceres filantropicos.

Definicion

— Define qué apariencia tendra el éxito en su labor filantrépica.

— Anuncia a otros, de manera facil de entender, lo que su labor filantropi-
ca esta tratando de lograr.

— Ayuda a concentrar sus actividades filantrépicas en lo que a usted le
importa mas.

- Sirve como punto de partida para todas las actividades y decisiones
futuras en materia de filantropia.

\VZ1[e]3

Entonces, ;qué desea lograr?

Las oportunidades para la filantropia son ilimitadas.
En casi cada esfera de la actividad humana, el dar de

manera significativa y focalizada puede mejorar la W‘a(:\ones y expe,.,.

vida. Ante tan amplia variedad de posibilidades, in- o\.\ 9/; .

cluso el filantropo con visién mas clara o la persona & OQ
en la mejor situacién financiera pudiera titubear an- Ué? <

tes de responder la pregunta “;qué quiero lograr?”.

Tal vez usted ya tenga una vision detallada de lo que
quiere lograr mediante su labor filantropica. Su deseo
de participar pudiera basarse en una vivencia parti-
cular, en cierta afinidad con una nacién o comunidad

especificas, o, tal vez, provenir del deseo de seguir ,”0"’
aplicando su experiencia profesional en un contexto J\(,s o N

social. Todo esto le ayudara a encontrar un punto de 6abilidad35 Y {2

partida y a esclarecer qué desea conseguir.

Con base en lo anterior, en este capitulo lo guiare- La conformacién de la vision es el paso mas crucial
mos por un proceso de introspeccion que explorara para su labor filantrépica porque sentara los cimien-
sus motivaciones y experiencias, asi como sus tos de todas las actividades posteriores. Asi que
habilidades y recursos para decidir en qué problema tdmese su tiempo y hagase todas las preguntas que
concentrarse, a quién ayudar y donde actuar. sean necesarias respecto a usted y respecto a los

demas.
Este proceso puede ser muy personal, ya que suele
evocar recuerdos o vivencias dificiles.
Ademads, es un proceso que lleva tiempo, pues el
objetivo es aclarar motivos y expectativas y obtener
conocimientos que permitan tomar decisiones
tangibles y bien informadas.
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Comprender su impulso filaniropico

una visiéon es ver dentro de uno y preguntarse cudl
es la fuente de nuestra pasion y qué es lo mejor que
podemos aportar.

Para muchas personas, la filantropia es un acto muy
emocional, incluso espiritual; es algo que hacemos no
porque debamos, sino porque decidimos hacerlo. Asf
gue, naturalmente, el punto de partida para edificar

Motivaciones y experiencias,
icual es la fuente de su pasion?

(Ha detectado una oportunidad que no esté recibiendo los fondos o la atencién necesarios?

¢Ha encontrado un problema social o ambiental apremiante durante la realizacion de sus actividades de
negocios?

¢Alberga fuertes convicciones (por ejemplo, religiosas o morales)?

(Esta buscando una manera de unir a su familia en torno a un proyecto comun?

¢Ha tenido una vivencia personal profunda —tal vez un amigo o familiar enfermo— o realizado un viaje muy
revelador?

¢Alguien se ha inspirado para crear un legado perdurable?

¢Algun suceso, como un desastre natural o una emergencia, ha activado su deseo de ayudar?

Habilidades y recursos,
iqué es lo mejor que puede aportar?

¢Cuenta con experiencia o conocimientos especializados que puedan aplicarse a un problema social o
ambiental?

;Qué recursos puede aportar a su quehacer filantrépico, por ejemplo, efectivo, bienes raices, arte, mercancia
o tiempo?

;Quiere aportar recursos empresariales, como empleados, clientes, proveedores, etc.?

;Dispone de contactos y relaciones que puedan impulsar sus ambiciones filantrépicas?

Mientras repasa estas preguntas (u otras mas que le
surjan), deberia ser capaz de esbozar un cuadro de lo
gue lo motiva y de lo que pudiera respaldar debido a
su posicionamiento particular. Este entendimiento lo
ayudard a elegir de manera mas informada su vision
filantropica.

En particular, hara de su labor filantropica algo real-
mente suyo y llevara su aportacién mas alla de lo fi-
nanciero. Partir de las motivaciones propias garantiza
que los resultados subsecuentes sean acordes con las
expectativas; esto crea una retroalimentacion positiva
gue anima a la mayoria de los filantropos a participar
mas y mas con el tiempo.



Elegir un punto focal

Armado con un entendimiento de sus motivos para
participar en la filantropia y de lo que puede aportar
mas alld de su capacidad financiera, es hora de que
decida el punto focal de su accion.

No olvide que su punto focal pudiera cambiar
conforme vaya entendiendo la causa que apoyay
familiarizandose con la filantropia. Entonces, icémo
encontrar el punto focal futuro de las actividades
filantropicas? Necesita contestar tres preguntas:

¢A quién ayudara?

— Grupo de edad, por \
ejemplo, nifos, jovenes, N
adultos, ancianos. \

— Género, por ejemplo, \
mujeres/ninas. '

—Poblacién, por ejemplo, \
campesinos, inmigrantes o
o comunidades étnicas o 3
religiosas. :

— Comunidades socio-
econdmicas, por ejem-
plo, indigentes, empresa-
rios en ciernes,
microempresarios.

{Qué?
El tema en el que participard y, mas especificamente,
la causa que desea apoyar.

;Donde?
La huella geografica de sus intervenciones.

;Quién?
Los beneficiarios de sus actividades filantropicas.

:En qué problema se enfocara?

,  —Lograr avances en la curacion de
una enfermedad.
! — Atender un problema ambiental.
K — Promover la justicia social.
/ — Volver mas accesible la educaciéon.
! —Impulsar las artes y la cultura.
" — Brindar ayuda durante desastres.
— Incrementar la asistencia social.

- ¢En su pais o en el extranjero?
- ¢A qué nivel?
Global, regional, nacional,
comunitario.

Kl La importancia de ser especifico

Cuanto mas especifico sea punto focal, mas facil resultara definir una misién y objetivos filantrépicos concre-
tos. Ser especifico respecto a aquello en lo que se concentrard, el sitio donde actuara y las personas a las que
ayudara tiene dos beneficios. En primer lugar, las posibilidades de éxito aumentan si concentra sus esfuerzos
en algo viable. En segundo, resulta mas facil determinar las actividades necesarias para alcanzar su objetivo,
asi como medir los avances logrados. En términos generales, tener miras amplias en un aspecto deberia
complementarse con tener un punto focal reducido en otro. Por ejemplo: deseo mejorar la educacion primaria
(reducido) para todos los nifilos (amplio) en un distrito especifico de Zambia (reducido).
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Definir su vision

La visiéon serd fundamental para su travesia
filantropica. Es una descripcién concisa de un
propodsito perdurable que no depende de las condi-
ciones actuales, que es capaz de brindar satisfaccion
infinita y que no debe confundir con la mision,
mucho mas puntual y tactica.

El enunciado de la visién sera crucial para explicary
compartir con otros lo que se esta haciendo. Es la
manifestacion por escrito de las intenciones y le per-
mite verificar constantemente si sigue siendo fiel al
camino que usted se ha trazado. Los mejores enun-
ciados de una visién son declaraciones intrépidas y
claras de como deberian ser las cosas, pero dando
margen a la innovacién y la evolucion en la manera
de lograrlo. Por lo general es:

Idealista — Describe como deberian ser las cosas,
mas que cémo son actualmente.

Focalizada - Establece el qué, el dénde y el quién
que anclaran los esfuerzos.

Concisa — Sintetiza las intenciones de manera &gil y
comprensible.

Memorable- Capta la atencién de clientes potenci-
ales e inspira sus acciones.

La visién general que decidird para usted estara muy
relacionada con su misién. La principal diferencia
entre ambas es que la mision es mas concreta, tal vez
incluye un marco temporal e indica de qué manera se
va a actuar.

{Qué? ;Donde? ;Quién?

Ejemplo de enunciado de vision

Ejemplo de organizacion

Qué: Derechos

“Una nacidn protectora de los

Dénde: Sudafrica

Quién: Programas de salubridad
y desarrollo en las
comunidades

favorecer los programas comuni-
tarios de atencion médica primaria
y desarrollo para hacer frente al
VIH y al sida en Sudéafrica.”

Dop’de: ”ld'a ninos que_garant/cg los dgre;chosy Childline India Foundation
Quién: Nifios la proteccion de la infancia.
Qué: VIHysida “Ser la organizacion puntera en

Aids Foundation of South
Africa

Qué: Indigencia

Doénde: Global

Quién: Jévenes y adultos
marginados

“Prevenir la indigencia mediante
soluciones sostenidas que mejoran
el bienestar economico y social de
los jovenes y los adultos mas
marginados.”

Oak Foundation

¢Cual es su vision?

Saber cudles son sus motivos y recursos, y hacia donde le gustaria dirigirlos, es todo lo que usted necesita para
empezar a esbozar su primer enunciado de vision. La visién sera un trabajo en proceso por largo tiempo; de
hecho, determinara toda la planificacion de su labor filantrépica. Asi que no se apresure y tenga en cuenta
gue el enunciado de una visidon nunca es fundamentalmente correcto o incorrecto. jRepresenta su eleccion!
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Capitulo 3
Decidir su orientacion



JQué orientacion filaniropica es adecuada

para usted?

formular una estrategia.

La orientacion describe qué funcion desea desempenar usted en la causa elegida, con
base en el grado de compromiso, ambicién y apropiaciéon que esté dispuesto a asumir.

- Le ayuda a tener claro qué tipo de filantropo quiere ser.
- Proporciona una guia para trazar su trayectoria filantrépica y, en particular,

- Le permite enfocarse en sus fortalezas y asi maximizar su eficacia.
— Actua como filtro para ayudarle a decidir qué oportunidades son mas (o me-

nos) apropiadas.

¢ Qué orientacién encaja mejor con su vision?

Una visién es el primer paso esencial de la travesia
filantropica: establece dénde concentrar energia 'y
recursos. Sin embargo, hay varias maneras de darlo.
La seleccion de la orientacion deseada (¢ qué tipo de
filantropo quiero ser?) sirve como un filtro que permite
formular una estrategia acorde con las preferencias.
Para que su labor filantrépica pueda ser una vivencia
satisfactoria, tiene que elegir la orientacion ade-
cuada. Para determinar cudl es la mejor orientacion
para lograr su vision, primero necesita una hipotesis
clara de cual es el problema en particular que esta
intentando resolver. Deberia preguntarse cuéales son
las causas subyacentes del problema y cudles son los
otros factores que lo propician. Por ejemplo, tal vez ha
notado que los nifios de su ciudad no saben leer bien.
Tal vez su hipotesis es que los maestros no han reci-

En general, son tres las orientaciones
gue puede adoptar como filantropo.
Sin embargo, cabe destacar que no son
mutuamente excluyentes y que lo mas
probable es que adopte una combi-
nacién de dos o mas orientaciones,
dependiendo de sus objetivos.

La preponderancia de una u otra

bido suficiente capacitacion, que la infraestructura es
inadecuada, que no disponen de libros ni de material
didactico o, viendo las cosas desde otro angulo, que
los nifos no desayunan antes de ir a la escuela y por
eso no pueden aprender o que los padres no ponen el
ejemplo porque no le leen a sus hijos en casa.

Dos puntos importantes:

1) no dé las cosas por hecho; investigue, lea y hable
con sus beneficiarios potenciales o con las organizacio-
nes que trabajan con ellos, para asf intentar compren-
der las causas; 2) sea consciente de que, cualquiera
gue sea la hipotesis que usted elija de los principales
factores coadyuvantes, se trata de eso, una mera hipé-
tesis que debe comprobarse o refutarse

conforme avance en su labor. Esta hipdtesis deberia
ser la esencia de su orientacion.

también pudiera cambiar con el tiempo.
Ademas, al ir aprendiendo sobre la
esfera de actividad en la que real-
izara su labor, bien pudiera tener que
atender otros problemas relacionados,
lo que a su vez lo llevaria a modificar
su orientacion.

Aportar recursos

Dar recursos a los participantes
existentes que ya estan logrando
avances en la solucion a un
problema.

Su orientaciéon

Fortalecer capacidades
Aumentar la capacidad de los
participantes para lograr avances
en la solucién a un problema.

Hacer campana a favor
del cambio

Movilizar multiples participantes y
recursos para atender la causa raiz
de un problema.
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Una vision, - ires orientaciones diferentes

La orientaciéon que elija tiene implicaciones impor-
tantes para lo que terminara haciendo con su trabajo
filantrépico. Los ejemplos a continuacidon muestran
que tres filantropos comparten la misma visiéon, pero
la siguen con orientaciones distintas.

Ninguna de las orientaciones es correcta o incorrecta,
mas o menos valiosa. Los tres filantropos han elegido
orientaciones acordes a su comprension del temay a
sus capacidades y preferencias personales.

Vision: “Todos los nifios en mi ciudad natal seran capaces
de leer bien y disfrutar la lectura para cuando cumplan

Ejemplo
Aportar recursos

El matrimonio Lee tenfa la hipdte-
sis de que la capacidad para leer

y escribir mejoraria si mas nifos
tomaran clase después de la escuela
y asistieran a campamentos de
lectura durante el verano. La fun-
dacion local de la comunidad les
informo que, si bien cuentan con
expertos, la barrera principal es la
falta de fondos para ampliar los
programas y llegar a mas nifos. Los
Lee saben que la fundacién de la
comunidad cuenta con expertos en
instruccion elemental, asi que crean
un fondo asesorado por donantes
dedicado a la ensefianza de la lec-
tura y la escritura y permiten que el
personal de la fundacién comunitar-
ia administre la inversion del fondo y
evallen los avances logrados por los
beneficiarios del donativo.
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nueve anos de edad.”

Su orientacion

\ A \ \\ M

El Sr. Patel esta decidido a
asegurarse de que mejoren los
niveles de lectura y escritura en su
ciudad. Sus padres eran maestros,
asfi que él cree que existe una fuerte
relacién entre los maestros vy el
aprendizaje de los estudiantes. El

Sr. Patel corroboré este supuesto
hablando con los expertos locales

al respecto. Asf, decidié colaborar
con las universidades locales para
reforzar la capacitacién de los
maestros, particularmente en el
campo de la instruccién elemental.
Desea honrar a sus padres con este
proceso y crea una fundacion con el
nombre de ellos, la cual proporciona
financiamiento durante 3 afos a las
universidades para que fortalezcan
sus programas de capacitacién para
maestros. Al Sr. Patel le gusta ver su
financiamiento en accion, asi que
visita regularmente las universidades
que reciben los apoyos de su
fundacién para hablar con los profe-
sores en capacitacion, enterarse de
los cambios en el plan de estudios
que estan dando buenos resultados
y dénde se requieren mas mejoras.

0% 4 Days a Mon

La Sra. Schmidt leyé en el periédico
que sélo 20% de los padres de
familia de su ciudad leen con sus
hijos. Se remite a algunos estudios
importantes que demuestran el
efecto positivo que tiene en los
nifos que sus padres les lean y se
da cuenta de que su experiencia y la
red de profesionales que ella conoce
pueden hacer una diferencia. Asi
que, junto con sus amigos, lanza
una campafa en los medios de
comunicacién encaminada a lograr
gue mas padres lean con sus hijos.
Le pide a la estacion de television
local que done tiempo al aire para
la campafa. Un ano después, la

Sra. Schmidt le pide al periédico
que vuelva a aplicar el estudio y el
resultado es que 40% de los padres
en su ciudad ahora lee con sus hijos.
Por ultimo, decide reunirse con los
alcaldes de cinco de las ciudades
vecinas para informarles sobre el
éxito de su campana con el fin de
que ellos también la apliquen.



Preferencias personales para consideraciones
fundamentales

Marque sus preferencias para cada una de las sucesiones lineales:

Preferencias personales

Pasivo }4— Participacion personal —P‘ Activo
Solo dinero }4— Alcance de los recursos —P‘ Zi)(eprzzghiic;ntactos,
Moderada }4— Disponibilidad de recursos —P‘ Alta
Anonimato ‘4— Notoriedad —>‘ Publica

Preferencias respecto a su labor filantrépica

Independiente }4— Colaboracion Participante en

una red

Enfoque Unico }4— Concentracion de esfuerzos —>{ Varios intereses

Métodos probados }4— Innovacién/apetito por el riesgo Muy experimental

Largo }4— Tiempo para ver resultados/compromiso con la iniciativa -»{ Corto

Pensar en las preferencias personales al considerar lo sefalado arriba le daréa indicios respecto a qué orientacion
va mejor con su personalidad. Las orientaciones son fluidas y puede utilizar varias al mismo tiempo conforme
su labor filantrépica vaya evolucionando. Estas son algunas caracteristicas generales de las tres orientaciones.

Aportar recursos Fortalecer capacidades Hacer campaia a favor del
cambio
— Hacer s6lo contribuciones — Aportar tiempo, contactos y — Estar en el ojo publico
monetarias experiencia — Recurrir a las redes
— Tener un Unico punto focal — Estar en el ojo publico — Comprometerse por un
— Tener la opcién de compro- — Centrar esfuerzos en problemas periodo prolongado
meterse por menos tiempo y organizaciones de distinto tipo

B La naturaleza de su causa

Las preferencias son importantes, pero no constituyen el Unico factor que deberfa influir en lo que decidamos
hacer. Un error comun es suponer que porgue queremos actuar de cierta manera, esa manera es la correcta.
Ni lo uno ni lo otro es apropiado en todos los casos y tal vez necesitamos salir de nuestra zona de confort para
combatir una problematica. Por lo tanto, es importante dedicar cierto tiempo a comprender la naturaleza de la
causa que hayamos elegido y asi asegurarnos de que lo que queremos hacer realmente concuerda con lo que
es necesario hacer.
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Mas preguntas para considerar

Al elegir una visién y una orientacién, ha avanzado mucho en el proceso de determinar qué hacer mediante su
trabajo filantrépico. Todavia debera tomar muchas decisiones para que esto se traduzca en acciones.

Estrategia: /Qué necesidades y oportunidades especificas dentro del drea de interés abordara mediante
su labor filantropica? ;Qué estrategia sequird para alcanzar sus metas?

Determinacioén y valoracion: ;Qué proyectos deberfa fondear? ;Cémo puede encontrar a las personas y
organizaciones adecuadas? ;Cémo deberia valorarlas?

Aprendizaje y evaluacion: ;Cémo sabrd si esta avanzando en la direcciéon correcta? ;Cémo seguira los
avances y medird el efecto de su labor filantropica?

Vehiculo: ;Necesitara crear una fundacion propia? ;Qué otras estructuras filantrépicas existen y como
elegir la adecuada para su(s) meta(s)?

Gobernanza y personal: ;Necesita contratar empleados para alcanzar su vision? Si es asi, ;cuantos
necesita y dénde puede encontrarlos?

Activos: ;Como puede aprovechar todos sus activos, liquidos o fijos, para maximizar el efecto de su labor
filantropica?



Capitulo 4
Formular una estrategia



cQué es una esirategia y por qué es valiosa?

Una estrategia precisa qué necesita hacer para alcanzar sus metas, c6mo encajan esas

Definicion acciones unas con otras y dénde actuara.

- Le ayuda a centrarse en sus metas, fijar prioridades y elegir entre distintas

Valor opciones con igual peso.

- Le proporciona una base para elegir con quiénes trabajar y qué
oportunidades apoyar.

- Le permite reconocer el éxito cuando lo ve.
- Le ayuda a aprender de su labor filantrépica y a mejorar lo que hace.

¢ Qué logica seguira su labor filantropica?

Hasta ahora, se ha hecho preguntas respecto a qué alcanzar la visién que ha manifestado para usted. Se
tipo de filantropo quiere ser: jen qué, en quiény en trata de un proceso iterativo; responder cualquier
dénde quiere que esté su punto focal?; ;cudl orienta- pregunta posterior le ayudara a entender mejor las

cién desea adoptar? y icuales son sus horizontes tem-  anteriores.
porales y su perfil de riesgo?
Siguiendo este proceso podra evitar el error comun

Al formular una estrategia, usted parte de estas de utilizar los recursos a mano para definir su labor
premisas mediante cuatro pasos que condensan el filantrépica. Como dice el dicho: “en época de
tipo de actividades y de socios que necesitara para guerra, todo hueco es trinchera”.
Step 4
Elija la metay Establezca Elija su curso Trace su
los objetivos las posibles de accion modelo
Visiény actividades l6gico
orientaciéon
¢Cual es su meta ¢;Cudles son las ¢;Cuéles son las Qué significa
general y cuéles distintas maneras distintas maneras eso para lo
sus objetivos de alcanzar dichos de alcanzar que va a hacer?
particulares? objetivos? dichos objetivos? ¢Cémo
conduciran
esas acciones

a resultados?
Lo que aprenda durante el proceso puede
ayudarle a definir sus respuestas a las
preguntas previas.



Preguntas indispensables para formular
la estrategia

Puede construir su estrategia respondiendo unas
cuantas preguntas focalizadas en cada etapa del
proceso. Las preguntas que debe hacerse en cada
paso aparecen en la mitad superior de esta pagina,
mientras que en la mitad inferior estan

ejemplificadas tomando el caso de una filantropa que
desea mejorar las oportunidades laborales para las
mujeres en Maharashtra, India.

En su intento de responder estas preguntas, tendra

Elegir la meta y los objetivos

— ¢Cuédl es su hipdtesis del problema
en particular que esta tratando de
solucionar (la utilizd para formular
su orientacion)?

— Con base en su visién, icudles son
sus objetivos? ;Qué es exacta-
mente lo que desea lograr?

— ¢Qué impacto quiere tener en esas
prioridades? ;Cudles objetivos
particulares desea lograr?

Ejemplo
— La vision de una filantropa es mejorar

las oportunidades laborales para las
mujeres en Maharashtra, India.

— Al percatarse de que su vision es
demasiado amplia como para formu-
lar una estrategia, investiga a fondo'y
descubre que hay abundantes puestos
de trabajo, pero las mujeres no
siempre tienen los conocimientos
necesarios para poderlos ocupar.

— Formula un enunciado de mision mas
reducido: “aumentar el porcentaje de
mujeres que asisten a escuelas
vocacionales”.

— Con el fin de que su misién sea
mensurable, decide una meta especi-
fica: “incrementar 30% el porcentaje
de mujeres inscritas en las tres princi-
pales escuelas de capacitacion voca-
cional en 5 anos”.

un primer encuentro cercano con los desafios,

Establecer las posibles actividades

— ¢(Qué se requerira para solucionar los
problemas que ha detectado? ;Cudles
son las distintas maneras de abordarlos?
¢Qué cambios necesitarian ocurrir?

— ¢Cuéles son las opciones posibles para
detonar estos cambios? ;Qué ha funcio-
nado bien anteriormente?

— ¢Qué recursos se requieren para realizar
las actividades necesarias?

— ¢(Quién mas esta trabajando en esto?
iHay brechas que no han sido atendidas
por otros participantes?

— ¢Existen oportunidades de colaboracién?

Ejemplo

— La filantropa entrevista a expertos de
Maharashtra para saber mas sobre las
opciones disponibles para avanzar
hacia su meta:

— Ofrecer becas a las mujeres que
asisten a las escuelas vocacionales;

— Colaborar con los bancos para crear
productos especializados de ayuda
financiera;

— Asegurarse de que las escuelas
secundarias faciliten la transicion a
las escuelas vocacionales;

— Crear un campanfa de sensibilizacion
sobre las escuelas vocacionales
dirigida a las mujeres;

— Edificar una nueva escuela vocacional
s6lo para mujeres.

—Luego de haber esbozado todas las
opciones anteriores, descubre que hay
brechas (en las becas y en la ayuda
financiera).



las caracteristicas, la ciencia y los hechos de la causa personales que lo llevaron a elegir una orientacién
que desea atender. Esto pudiera requerir mucho filantrépica en particular.

trabajo y deberia echar mano de la mayor cantidad

posible de ayuda externa. Cuando esté trabajando en  Para cada actividad o curso de accién elegido, su
su estrategia, no dude en remitirse a las preferencias decision final deberia concordar con su orientacion.

Paso 3 Paso 4

Elegir el procedimiento Trazar el modelo légico m
Hay muchas denominaciones para lo

— ¢Cudl de las diversas opciones I rrodelo lbgico”
sefialadas en el paso 2 encaja mejor que flamamos "Modelo 1ogicor,
como “marco légico” y “cadena

con mi orientacion filantropica? ) - Actividades
l6gica”. El modelo incluye una fase
— ¢En qué puedo resultar mas til, de planeacion en la que se fijan la v
dados mis recursos, contactos y meta y los objetivos y se planean las
experiencia? actividades. Todo esto se sustenta

en los recursos que usted puede
aportar. Posteriormente, en una fase

v

— ¢/Qué actividades realizaré?

- ¢Con quién deberia colaborar? de evaluacion, puede analizar los (ggif[it\%i)
¢Como puedo aprovechar lo que resultados de sus actividades, los )
otros estan haciendo? efectos (objetivos deseados) y el *

impacto (meta deseada). 'Tpi‘-tf
meta,

Ejemplo

Recursos:
UsD 250,000
Experiencia financiera

Actividades:

Colaborar con las escuelas vocacionales con el fin
de publicitar las oportunidades de capacitacion
para la mujer.

Colaborar con los bancos locales para otorgar
becas a las mujeres candidatas.

Resultados:
Numero de mujeres que solicitaron beca.

Numero de mujeres que lograron inscribirse y
terminaron la capacitacién gracias a las becas.

Objetivos / Efectos:

Aumento en el porcentaje de mujeres que adquie-
ren las habilidades necesarias para competir en el
mercado laboral local.

Meta / Impacto:
Mejores oportunidades laborales y participacion
econdmica para la mujer.
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Consideraciones practicas

Comience con la meta final
Un error comun en la filantropfa es determinar primero las actividades que se van a apoyar y luego
buscar un problema al cual aplicarlas, lo cual suscita una estrategia desalineada que impide el
cumplimiento de la vision. Para evitar este error, parta de una meta clara y luego reflexione respecto a la
mejor manera de alcanzarla.

Repita

Para muchos problemas, la estrategia “correcta” pudiera no ser evidente o ni siquiera conocida. Cada
uno de los cuatro pasos para formular una estrategia le ayudarén a conocer mejor su causa. Tal vez
tenga que realizar el proceso varias veces antes de tener una estrategia viable con la cual se sienta
cémodo.

Incluya a las partes interesadas
Para tener éxito, su labor filantropica debe tocar la vida de otras personas. Tratese de pacientes
hospitalizados o de visitantes en una galeria de arte, los beneficiarios con frecuencia tendran
apreciaciones unicas sobre como lograr un impacto. Sus recomendaciones y retroalimentacion seran
invaluables para ayudarle a decidir su punto focal.

Anote los supuestos
Formular una estrategia no implica ser capaz de predecir el futuro. Sin embargo, si significa formular

supuestos. Siempre gque sea posible, los supuestos deberian basarse en evidencia de lo que funciona.
Es importante anotarlos explicitamente, para que pueda actualizarlos conforme vaya aprendiendo.

Primeros pasos en la formulaciéon de su estrategia

La elaboracion de una estrategia pudiera representar la primera vez que tenga que ahondar en la causa elegida
y acumular su propio conocimiento en la materia. Para lograrlo, necesitara ubicar las fuentes de informacion y
los socios correctos para asesoria e intercambio de opiniones. Las preguntas y los puntos mencionados abajo
son un buen inicio para este proceso.

¢Donde encontrara informacion sobre la causa ¢A quién incluira en la formulacion de su
elegida? estrategia?
Algunas posibles fuentes de informacion: Algunas posibles partes interesadas:
— Amigos y contactos que trabajan en el medio — Los beneficiarios previstos de su labor filantrépica
— Asesores externos (por ejemplo, padres de familia y nifios)
—Informes anuales de fundaciones/organizaciones — Profesionistas (por ejemplo, maestros)

sin fines de lucro — Expertos
— Académicos expertos — Otros filantropos

— Conferencias — Lideres civicos / empresariales / politicos

w
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;Como llevar a cabo su
labor filantropica?
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Capitulo 5
Detectar y evaluar las oportunidades



/A quién deberia apoyar y por donde
empiezo?

Definicig Un proceso de deteccion y selecciéon es lo que le permite tomar decisiones inteligentes
Sl el y sistematicas respecto a quién apoyar y cémo, para asi traducir vision y estrategia en
una actividad concreta.

— Le permite encontrar a los socios mas adecuados para llevar a buen fin la vision
Valor y los objetivos.
- Ayuda a sus posibles socios a entender si deben ponerse en contacto con usted
y como hacerlo.
- Le proporciona una manera clara y sistematica de elegir entre oportunidades
diversas.
— Le proporciona una base sobre la cual evaluar los riesgos posibles y los benefi-
cios de las opciones a su alcance.
— Le permite concentrar su tiempo en las opciones mas prometedoras

¢ Como encontrar oportunidades?

Tras haber reflexionado acerca de su visién, su orienta-  Tanto los elementos anteriores como ciertas conside-
cion y su estrategia filantrépica, el siguiente paso con-  raciones practicas se analizan en este capitulo.
siste en detectar oportunidades y socios en concreto

con quienes pueda colaborar. . .
Aunque las recomendaciones personales pudieran

influir en la decision final de apoyar una iniciativa,
Este proceso implica dos componentes fundamentales:  antes de tomarla debe seguir un proceso de identifi-

- Buscar oportunidades y socios potenciales cacion y seleccion del proyecto.

— Evaluar si son adecuados para usted

Oportunidades
potenciales

___________ Seleccion

@) Cartera de proyectos
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Buscar los socios y las oportunidades

adecuados

Este es el primer paso de su labor filantrépica, uno
fundamental para garantizar el impacto y la satisfac-
cion futuros. Cémo encuentre socios y oportunidades
dependera de si participa en un campo donde ya hay

muchas organizaciones trabajando o en uno donde
hay pocas. Sera necesario aplicar un proceso diferente
dependiendo de su situacién particular.

La seleccion del proceso de busqueda

Responda cada una de las preguntas en la sucesion lineal. Cuando termine, observe hacia donde gravitan sus
respuestas. Esto deberia ayudarle a determinar como encontrar a sus futuros socios o las oportunidades para

financiar.

A fondo

>

¢Qué tan bien conoce el problema?

-V‘ Superficialmente

Si ‘4— ¢Conoce organizaciones que estén trabajando en su causa?

-»‘ No

Unas pocas ‘4—

¢Cuantas hay?

>

Si }4— ¢Tiene en claro con cudles proyectos alcanzara su meta?

-b‘ No

Si}<-

¢Tiene una idea clara del problema que va a atender?

-»‘ No

Pocos y/o }4

grandes

¢{Qué cartera de proyectos tiene en mente?

Muchos y/o

->‘ :
pequenos

proyectos

proyectos

Sus respuestas a las preguntas de arriba pudieran ayudarle a elegir uno de los siguientes modelos:

Proactivo

Identificacion directa

— Rechaza las solicitudes
no solicitadas.

— En vez de eso, decide
qué organizaciones
pudieran ser buenos
socios y les plantea
directamente trabajar
juntos.

Peticion de propuestas

restringida

— Elabora una peticion de
propuestas que especi-
ficamente establezca la
orientacion y las metas
de su proyecto.

— Sélo invita a unas pocas
organizaciones a
hacerle propuestas, a
saber, a las que conside-
ra adecuadas.

K} Mas de una orientacion

Peticion de propuestas

restringida

— Elabora una peticiéon de
propuestas que espe-
cificamente establezca
la orientacién y las
metas de su proyecto.

—La peticion de propues-
tas estd a disposicion
del publico y cualquiera
puede hacerle una
propuesta.

Reactivo

Solicitud abierta

— Elabora ciertos para-
metros generales para
los tipos de proyectos y
socios adecuados para
su estrategia.

— Divulga las propuestas
(en linea, por ejemplo) y
acepta las de cualquier
organizacion que relna
sus requisitos.

Estos métodos pueden utilizarse juntos o por separado. Por ejemplo, podria contar con un proceso de solicitud
abierta para recibir ideas sobre conceptos o prepropuestas, y luego invitar sélo a los candidatos prometedores a
presentar una oferta. En algunos paises, la identificacion directa seré posible porque el sector se encuentra bien
estructurado y organizado, pero en otros sera necesario recurrir a un proceso de solicitud abierta.
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Armonia con
Su vision
A
Mucha . Considere otorgar fondos
Considere apoyar para fortalecer la - . .
capacidad Definitivamente deberia considerar apoyar los
ap . . . . proyectos o socios que demuestren encajar bien
Siun socio potencial encaja muy bien con su o :
o . con su visién y contar con buenas capacidades
vision pero no parece contar con la capacidad . .
i . para dar resultados. Sin embargo, no olvide que
operativa para dar resultados, considere ) e
: encontrar el socio perfecto es muy dificil, por lo
apoyarlo para fortalecer su capacidad (por : ) ;
! e . que siempre sera necesario que ambas partes
ejemplo, asesorando a los directivos, brindando . . .
. hagan ajustes y realicen compromisos.
nueva infraestructura, etc.).
No se deje tentar
Rechaza la propuesta Puede sentirse tentado a tratar de encontrar una
Estas organizaciones no son socios potenciales organizacion sin fines de lucro muy competitiva
para usted. Sin embargo, si estan abordandolo/ para que acoja su visién, de manera que pueda
haciéndolo una propuesta, tal vez usted no poner a trabajar sus capacidades a la conse-
expreso su vision o su estrategia con suficiente cucion de sus metas. Sin embargo, esto no es lo
claridad. mejor para usted ni para la organizacion, por lo
que no caiga en ello.
Poca >
Poca Mucha

Evaluacion de los proyectos y las

organizaciones

Ya sea que opte por una orientacién proactiva o por
una reactiva, necesitara de ciertos criterios para eval-
uar la posible idoneidad de un socio o proyecto. En la
modalidad proactiva, la evaluacion tendra que reali-
zarse antes de que inicie la busqueda. En la modalidad
reactiva, tendra que realizarla antes de que lleguen las
propuestas.

Hay varios criterios para ello. Estos dos angulos resul-
tan una manera Util de organizarlos:

¢Armoniza el proyecto con su vision?
— ¢Comparte su punto focal? (qué, donde, a quién)
— ¢Esta muy en armonia con su estrategia?

— ¢Encaja bien con sus otras actividades?

— (Qué tan bien planeada esta la aplicacion? ;Aborda
todas las preguntas que se hizo? ;Pasa por alto las
preguntas dificiles?

¢El socio tiene la capacidad de materializar la
meta del proyecto?

— (Tiene una trayectoria de éxito en la consecucion de
objetivos de proyectos?

— ¢Cuenta con la capacidad financiera, humanay
técnica para alcanzar el objetivo del proyecto?

— ¢El equipo administrativo parece capaz y eficaz?

Los proyectos potenciales pudieran entonces entrar en una de las siguientes cuatro categorias:

Kl /En qué etapa me involucro en una oportunidad?

Si considera el desarrollo de las iniciativas que apoya como una sucesion de avances, en cualquier punto de esa
linea de logros podra tomar la decision de apoyar. En general, cuanto mas proxima a concluir esta la iniciativa
potencial, mas probabilidades hay de que logre buenos resultados. Cuanto mas al principio de su ciclo de vida se
encuentre la iniciativa que usted financia, mas incertidumbre enfrentara (sobre todo en relacion con los costos).
Sin embargo, habra mas oportunidad de que influya en el contenido y el disefio del proyecto. Por lo anterior,
necesita sopesar estas cuestiones o vincular sus decisiones a los avances logrados durante el proyecto (en otras
palabras, las condiciones especificas que deben cumplirse para que usted acepte otorgar fondos).
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Consideraciones practicas

Sopese la carga que llevara
Tanto el proceso de identificacién proactivo como el reactivo pueden implicar una carga consider-

able, ya sea porque entraia esbozar las opciones disponibles o realizar un proceso de descarte de
muchas propuestas. Es importante que se asegure de que el marco de tiempo y los apoyos sean los
adecuados.

Sopese la carga que llevaran sus aliados

El proceso de indagacion y de recepcion de propuestas puede resultar muy demandante para los
aliados potenciales. Trate de reducir al minimo esta carga para ellos pidiéndoles sélo la informacion
gue necesite y concentrandose en las propuestas detalladas de los solicitantes con mucho poten-
cial.

Sopese el efecto de su divulgacion
Quiera 0 no, una peticion de propuestas publica puede dirigir atencién hacia su labor filantrépicay
la(s) causa(s) que estd apoyando. Si este efecto le resulta indeseable, tal vez le convenga méas una
orientacion proactiva.

Equilibre riesgo y oportunidad
Siempre existe el riesgo de que un proyecto no produzca los resultados deseados o que el socio
potencial no pueda llevarlo a buen fin. Deberia equilibrar estos riesgos con el posible efecto de que
su iniciativa logre los resultados esperados.

No fije horizontes arbitrarios de financiamiento
Puede resultar tentador dictar periodos fijos de financiamiento. Sin embargo, tal vez no sepa desde
el principio cuanto vaya a tardar en darse un impacto real. Sea abierto a un periodo de fondeo de
varios afos, pero dependiente de los avances logrados.

Evite las demandas irrazonables
Dependiendo de la etapa de desarrollo en la que se encuentre una oportunidad, habra mas o
menos informacién disponible sobre ella. Por ejemplo, pudiera resultar dificil predecir cudntos
fondos podria requerir un proyecto altamente innovador. Estos riesgos pueden controlarse mas
facilmente mediante revisiones periodicas.

Considere la posibilidad de abandonar el proyecto

Es muy probable que, en cierto punto, su apoyo llegue a su fin. Para que los avances logrados no
sean futiles, es muy importante que en la etapa de indagaciones/evaluacion vea como manejara su
salida y como se mantendran los avances una vez que su donacién llegue a su fin.

Los primeros pasos para encontrar aliados y oportunidades

Piense en cudl es la orientacion adecuada para que encuentre socios y oportunidades para fondear. También
empiece a pensar cuales criterios aplicara para evaluarlas y, de divulgar los resultados, cémo lo hara. Podria resul-
tarle util leer las peticiones de propuestas de organizaciones en &mbitos similares al de usted.



Capitulo 6
Aprender de las evaluaciones



;Como aprender de la evaluacion?

Una evaluacién es una manera sistematica de recopilar y revisar informacion con el fin
de aprender. Implica hacer preguntas inteligentes y oportunas respecto a su trabajo
filantrépico para lograr una mayor comprension y para aumentar el impacto.

Definicion

- Le permite entender mas a fondo la problematica que busca atender.
- Le permite verificar que su orientacion esté logrando un impacto.

- Le permite ser mas eficaz en su manera de proceder.

- Le ayuda a entender como replicar y amplificar sus iniciativas exitosas.

— Puede demostrar su credibilidad ante otros financiadores, el gobierno y
la sociedad.

- Puede proporcionar evidencia justificativa de alguna politica publica o labor
de propugnacion.

Valor

:En donde encaja el aprendizaje con sus otras actividades?

El aprendizaje es un ciclo continuo de actividad que mejoramiento, incluso si ya lleva muchos afos en el
forma parte medular de la labor filantropica. Puede medio.

magnificar su impacto y lograr resultados con mayor En este capitulo lo encaminaremos en lo que serfa
rapidez si usted adapta y mejora constantemente lo una oportunidad increfble para que su labor

gue hace. El ciclo consta de tres fases: aplicar, filantropica evolucione. Lo que evalte y pueda
evaluar y adaptar. La evaluacion y el aprendizaje son aprender dependera enormemente de las activi-
elementos cruciales de cualquier obra sin fines de dades que usted realice y del tipo de organizacion
lucro que busca las mas 6ptimas oportunidades de que haya creado.

su labor filantropica de
manera informada, aprovechando lo
gue usted y otros han aprendido de la
causa que defiende y de como la han
su manera de trabajar a abordado.

partir de lo aprendido ajustando sus

esfuerzos con el fin de aumentar su

impacto, compartiendo las lecciones

para contribuir al avance en su esfera 2. Evalde qué esta funcionando

de actividad y demostrando el valor de (y por qué), como esta avanzando

su trabajo para influir en la politica hacia sus metas y si los supuestos

publica y atraer a otros financiadores. planteados en su estrategia todavia
son validos.
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/Cudndo, qué y como evaluar?

Siempre es buena idea por lo menos hacer indagaciones someras para asegurarse de que los recursos hayan sido
utilizados conforme a lo previsto y para ver cémo podria colaborar mejor con sus aliados. De hecho, hay muchas
razones para evaluar sus esfuerzos y muchas no dependen de la dimension de su compromiso. Abajo hay una lista
tanto de los beneficios de tal evaluaciéon como de las preguntas que deberia hacerse al respecto.

Determinacion de las razones para realizar una evaluacion

Lea todos los beneficios de realizar una evaluacion y conteste las preguntas. Si responde “si” a alguna de ellas,
deberia considerar evaluar mas a fondo su iniciativa o programa.

Beneficio Pregunta Si No
Es improbable que las iniciativas innovadoras salgan a
la perfeccion a la primera. La evaluacion puede ¢Hay algun aspecto innovador en su (] [
ayudarle a ti y a otros a ir refinando y fortaleciendo su  trabajo?
trabajo.

Lo que aprende “sobre la marcha” podria proporcionar

nueva evidencia fundamental respecto al meollo de ¢Podria entenderse mejor la problematica

una problematica y la mejor manera de solucionarla, 1o o sys posibles soluciones? L0
gue implicaria avances en toda esa esfera de actividad.

La ve(ificacic’m de avances y desafios por superar le ¢Participa en una iniciativa de mdltiples

permite tomar decisiones informadas (por ejemplo, fases? ¢Hay mas de un punto de tomade [ ] [ ]
proporcionar fondos otro afo més o adaptar su plan decisiones?

de trabajo).

Si es el principal donador, otros pudieran recurrir a ¢Es propugnador o financiador principal

usted para asegurarse de que se consignen las de la iniciativa o del programa? ] O

lecciones aprendidas con el proyecto y de que se
documenten los avances.

Resulta fundamental entender lo que si funciona para
aumentar esfuerzos eficazmente. Tal vez también
tuviera que demostrar el éxito de su proyecto para
atraer a otros socios.

¢Existe la posibilidad de que su trabajo
sea replicado o amplificado por usted o HEnE
por otros?

Dependiendo de lo que necesite saber (es decir, su razén para evaluar), pudieran ser pertinentes algunas preguntas
y otras no. Las preguntas estan arraigadas en el modelo l6gico que es la parte medular de su estrategia
filantropica.

i Cuando y qué deberia evaluar?

Para los resultados, los efectos y el impacto, puede establecer indicadores y medios de verificacion.

Resultados Efectos Impacto

—Un mayor nimero de mujeres meten ~ —Un mayor nimero de mujeres Mejores oportunidades
solicitud para la beca. obtienen educacion de calidad. laborales y mayor partici-

—Un mayor numero de mujeres con- — Nuevas oportunidades para la mujer  pacién econémica de la
cluyen el curso de capacitacion mediante la educacion. mujer.
vocacional.

Indicadores Numero de mujeres que concluyen el — Resultados del examen final. Un mayor porcentaje de
curso de capacitacién vocacional. —Valoracién de las mujeres egresadas  mujeres se insertan a la

respecto a cdmo este curso pone a fuerza laboral.
su alcance nuevas oportunidades.

Medios de  Registros de la escuela vocacional. —Resultados de los exdmenes aplica- ~ Datos regionales publica-
verificacion dos en las escuelas vocacionales. dos por el gobierno.
— Entrevistas focalizadas con las
mujeres egresadas.



Creacion de una evaluacion y como
aprender de ella

Ahora que ha reflexionado respecto a la necesidad de una evaluacién y a los distintos tipos de evaluaciones
existentes, la tabla de abajo puede ayudarle a estructurar sus ideas respecto a su labor filantropica.

¢Siempre necesito
hacer esto?
¢Cuando es
apropiado?

¢{Qué tipo de
preguntas deberia
hacer?

¢Por qué necesito
informarme?

¢Donde encuentro
la informacion?
(medios de
verificacion)

¢{Qué hago con las
respuestas cuando
las obtenga?

Actividades de monitoreo

El monitoreo es apropiado
cuando dispone que alguien
lo represente, como donante,
como asociacion o similar (casi
siempre).

— ¢Estan haciendo los socios
lo que dijeron que harfan?

— ¢Estan costando las cosas
mucho mas o mucho menos
de lo planeado? ;Por qué?

- ¢Qué implica esto para el
plan de trabajo?

Para asegurarse de que los
recursos se estén utilizando
eficazmente, como usted
tenfa planeado.

— En reportes regulares de
socios/donantes (un proceso
sencillo y estandarizado
como, por ejemplo, un
reporte trimestral o una
llamada telefonica habitual
pudiera ser apropiado).

— Protéjase de la corrupcion.

— Demuestre que cumple con
la legislacion local.

— Asegurese de que su dinero

U otros recursos se estan
utilizando sabiamente.

hacia objetivos

Seguimiento de avances

Comprension del impacto

Evaluar los avances es
apropiado si estd siguiendo o
financiando un proceso de
varios pasos.

— ¢Van las cosas conforme a lo
planeado?

— ¢(Estoy obteniendo los
resultados que deseaba?

— ¢Por qué si o por qué no?
— ¢Cémo deberia adaptar o

mejorar mi manera de
trabajar?

Para ver si las cosas estan
ocurriendo como lo planed y
si necesita hacer cambios para
lograr los efectos planeados.

— En reportes regulares de
socios/beneficiarios
(cuestionarios periédicos a
los beneficiarios y/u otras
partes interesadas, aunque
ciertas preguntas tendran
que adaptarse a la iniciativa
especifica).

— Colabore con los socios para
mejorar la aplicacion.

— Concentre los recursos en
las actividades mas promete-
doras.

— Comparta las lecciones
aprendidas del proceso con
otros participantes en la
misma esfera de actividad.
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Algunos aspectos fundamentales para
considerar cuando planee su evaluacion

Concéntrese en los efectos

Es muy importante que no sélo se concentre en
evaluar el resultado de sus actividades, sino también
los objetivos y el efecto logrado. Si sélo evalta los
resultados, pudiera no ver realmente el resultado real
de su proyecto. Por ejemplo, el hecho de que las
mujeres concluyan el curso de capacitacion vocacional
pudiera no bastar per se para alcanzar la meta de
mejorar las oportunidades laborales para las mujeres
de determinada region.

El momento oportuno cuenta

También es importante entender que para ver cam-
bios en los resultados asi como un impacto, pudiera
ser necesario un plazo mas amplio. Por lo general, los
resultados pueden verse tan pronto como el proyecto
concluye. Pero, como en el caso de la capacitacion
vocacional para mujeres que utilizamos como ejem-
plo, la pregunta de si la capacitacion les ha servido ya
integradas a la fuerza laboral probablemente sélo se
responde seis meses después de haber finalizado la
capacitacion.

Sea creativo

En algunos casos, encontrar indicadores de ciertos
cambios conductuales, sobre todo en el ambito de los
derechos civiles y politicos, pudiera resultar mas dificil
que hallar los de otras mejorias socioecondmicas mas
directas. Por ejemplo, un proyecto para garantizar los
derechos humanos de los reos mediante la capaci-
tacion de los custodios penitenciarios. El indicador
perfecto de los buenos resultados seria el niUmero de
reos que no fue maltratado gracias al proyecto. Sin
embargo, esto serfa casi imposible de evaluar. Una
alternativa seria realizar reportes basados en un
numero de entrevistas a los reos para conocer cémo
ha mejorado el trato en los meses posteriores al
proyecto y los reportes de los propios custodios sobre
lo que creen que han aprendido del curso y cémo
pudieran aplicarlo. Esto también podria ser verificado
por un observador externo que visitara la peniten-
ciaria en intervalos regulares. En general, hay que ser
creativo con los indicadores y encontrar los que sirvan
como buena medida del éxito y que, al mismo tiempo,
resulten relativamente faciles de verificar.

Menos es mas

Unas cuantas mediciones basicas suelen proporcionar
suficientes apreciaciones. No necesariamente se
obtienen mejores resultados con un sistema compli-
cado de multiples indicadores y una recopilacién
abrumadora de informacion verificatoria. En el peor
de los casos, si el sistema ideado es demasiado com-
plejo, en cierto punto la gente ya no se molestara en
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recopilar los datos. Reunir la informacion también
requiere tiempo y esfuerzo que podrian dedicarse a
otras actividades. Por lo tanto, lograr un equilibrio
resulta fundamental. Una buena pregunta que podria
hacerse es: si pudiera lograr un cambio palpable en
este frente, ;cémo seria el mundo? ;Qué cosas
podriamos observar? Esta manera de proceder nor-
malmente nos lleva a unas cuantas mediciones signifi-
cativas.

Lo cualitativo puede ser tan bueno como lo
cuantitativo

La mayoria de las evaluaciones tratan de concentrarse
en los datos duros cuantitativos. En muchos casos, los
datos cualitativos o incluso la evidencia anecdética
son suficientemente buenos como para demostrar
que las cosas estan mejorando. Por ejemplo, cuando
se pregunta a una ONG cémo sabe que goza de
buena reputacion, no todos los empleados podran
citar un estudio para medir su reputacion, pero
muchos sefalaran que cuando mencionan la ONG
para la que trabajan, la mayoria de las personas
responde con una asociacién positiva. Esto puede
considerarse evidencia anecdoética y, en muchos casos,
puede bastar para demostrar un punto.

Por lo general es suficiente con contribuir a los
resultados

Tal vez es deseable encontrar una atribucion causal
entre las actividades y ciertos efectos especificos, pero
tal busqueda no siempre es viable y por lo general
resulta costosa. En muchos casos, deberia bastar con
saber que nuestro proyecto, junto con muchos otros,
apoyd cierta causa. De cualquier modo, en algunos
casos resulta casi imposible corroborarlo. Por ejemplo,
tal vez trabaja en un proyecto para elevar la partici-
pacién de la mujer en la fuerza laboral y pudiera ser
que un auge econdmico en el pais propiciara mas
oportunidades para las mujeres. Por lo tanto, incluso
sin el proyecto de capacitacion vocacional, mas
mujeres habrian ingresado en la fuerza laboral. O
pudiera ser que debido al proyecto mas mujeres estan
preparadas para aprovechar las oportunidades relacio-
nadas con el auge econémico. Precisar exactamente
con qué contribuimos resultarfa dificil y muy costoso, y
tal ejercicio pudiera contrapesar sus beneficios.

Considere la eficacia institucional

Muchas organizaciones so6lo se centran en evaluar sus
proyectos o programas. Un angulo diferente es eva-
luar la eficacia institucional. Asi que saber qué se
logré no basta; saber bien a bien cémo nos fue sobre
la marcha y si alcanzamos los resultados también
resulta valioso. En cuanto a la eficacia institucional,



una fundacién podria, por ejemplo, ver en qué estado se encuentran las relaciones con las distintas partes
interesadas, incluidos los beneficiarios a quienes apoyan, la reputacién de la fundacion, la eficacia con la que
manejaron sus operaciones, etc. Es importante encontrar mediciones que resulten significativas para la
organizacion en particular.

Consideraciones practicas

Defina objetivos claros
Si no sabe lo que quiere lograr, no hay manera de saber si esta cerca de sus objetivos o si va en la
direccién correcta.

Pregunte solo si merece la pena conocer la respuesta
Para que el aprendizaje y la evaluacién merezcan la pena y resulten rentables, la cantidad invertida
en hacer una pregunta no deberia sobrepasar el valor de conocer la respuesta.

Sea un colaborador mas que un adversario

Como lo mejor es realizar el aprendizaje con socios y beneficiarios, los recursos utilizados
proporcionan mas valor por el dinero. Esto garantiza que los socios también se beneficien y facilita
la cooperacion.

Dé a los socios la flexibilidad para innovar

Es importante que los aliados tengan que rendir cuentas por los efectos logrados. Ser excesivamente
preceptivo respecto a como conseguirlos puede atrofiar la innovacion y reducir la probabilidad de
éxito.

Indique con antelacion a los socios qué quiere saber

Puede ser tentador tener en alerta a los aliados con sus preguntas, pero esto limita la capacidad de

ellos para encontrar la informacién correcta oportunamente y socava la relacién de confianza nece-
saria para una buena cooperacion.

Comparta los éxitos y las lecciones aprendidas

La finalidad de la evaluacion siempre es, en cierto grado, aprender. Cuantos mas filantropos —y las
organizaciones que éstos apoyan— estén dispuestos a compartir con otros este aprendizaje, mas
podremos beneficiarnos todos y utilizar eficientemente los recursos escasos.

Manos a la obra con la evaluaciéon

Antes de iniciar, considere si necesita realizar una evaluacién, cuél serfa su finalidad y qué preguntas necesita
sean respondidas.
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Capitulo 7
Elegir un vehiculo filantropico



cQueé es un vehiculo filantropicoy por qué
debo elegir uno?

Definicion

Un vehiculo filantrépico es el medio juridico y organizacional de la labor filantrépica.
Las fundaciones son un tipo de vehiculo muy conocido, pero hay muchas otras opcio-
nes.

— Brinda organizacion y estructura a la labor filantrépica.

- Le permite manejar los aspectos juridicos y financieros de su compromiso
de manera eficiente.

- Proporciona una plataforma para que pueda reunir a los expertos
pertinentes para asi llevar a buen fin su vision y aplicar su estrategia.

— Le puede ayudar a continuar su labor filantrépica después de su
fallecimiento.

- Le da la oportunidad de personalizar el grado de participacion.

¢ Qué vehiculo es mejor para su labor filantrépica?

Cuando reflexionamos respecto a cuél es el vehiculo
adecuado para nosotros, resulta util un analisis
introspectivo de cuales son nuestros requisitos

y preferencias personales, asi como una visiéon
externa de qué es lo mas adecuado para nuestra

vision y estrategia.

Con frecuencia, una fundacién pudiera parecer la

filantrépica con una fundacién es como iniciar una
familia comprando una casa. Tal vez sea el vehiculo
correcto, tal vez no. Obtener nuestra experiencia
filantrépica inicial utilizando distintos vehiculos es
una muy buena manera de hacer nuestros pininos,
descubrir nuestras necesidades y determinar si éstas
justifican constituir una fundacion.

eleccion maés obvia. Pero arrancar nuestra labor

Explorar cuales son nuestras

Explorar qué es adecuado

1.

preferencias personales

Grado de interés en dar
seguimiento personalmente
a los avances de su labor
filantrépica.

. Disposicion a ser el respon-

sable de la administracion y
los costos.

. Necesidades en relacion con

el pago de impuestos, la
gobernanza familiar y la
sucesion.

. El horizonte de tiempo de su

labor filantrépica.

. El grado deseado de

flexibilidad.

para nuestra estrategia

. De cuanta capacidad dis-

ponemos para alcanzar
nuestras metas filantropicas.

. ¢(Beneficiara a las metas que

el publico relacione nuestro
nombre con el proyecto?

. Si hay conocimiento dis-

ponible que nos sirva.

. Necesidad de accion

coordinada.

. Facilidad para detectar las

buenas oportunidades que
podemos apoyar.



Elegir su vehiculo filantropico

Con frecuencia nos podemos sentir tentados a crear
una fundacion a través de la cual realizar nuestro
trabajo filantrépico. Sin embargo, una fundacién no
siempre es la solucion correcta. A grandes rasgos, una
fundacién puede definirse como “[vehiculo] basado en
activos y orientado por un proposito que carece de
miembros y accionistas y que es un organismo sin fines
de lucro con una personalidad juridica independiente.

Las fundaciones se concentran en &mbitos que
incluyen desde la proteccion del ambiente, los servicios
sociales, la salud y la educacion, hasta la ciencia, la
investigacion, las artes y la cultura. Disponen de una
fuente de ingresos establecida y confiable que les
permite planificar y realizar su labor en un plazo mas
largo que el de muchas otras instituciones, como los
gobiernos y las companfas.” (European Foundation
Centre)

¢ Cual es la mejor estructura para usted?

Marque las respuestas a cada una de las preguntas en la sucesién lineal. Después, determine hacia dénde
gravitan sus respuestas. ;Se inclina mas hacia la derecha, hacia el centro o hacia la izquierda? ;Hay preguntas de
particular importancia para usted que deberfan tener méas peso?

Andlisis de sus preferencias personales

No mucho;

Muy comprometido

P'e.ﬁ.e.ro Ia ‘<— ¢ Qué tan seguro esta de lo que quiere hacer? —> P
flexibilidad (problematica(s)
No mucho ‘<— £Qué tanto se quiere ocupar de la organizacion? —»‘ Bastante
No ‘4— ¢Quiere que su filantropia lo sobreviva? —>‘ Si
No ¢Su estrategia se beneficiaria de que divulgara al | S
publico su labor filantrépica?

Prefiero contratar

Quiero y puedo

Deducciones
minimas pero

-—
a alguien para que }4—
lo haga

¢En qué medida quiere ocuparse de la administracion? —V‘ llevar la adminis-
tracion
¢Cuales son sus necesidades fiscales? —b‘ Una gran deduccion

Unica

constantes
Analisis de lo que es bueno para la estrategia

Mucho; existen

Poco; probablemente

soluciones
probadas y bien

¢ Qué tanto conocimiento existe en este ambito?

se requerira de nueva
investigacion y experi-

v

comprendidas

mentacion

No realmente;
se fondearan

¢Su estrategia requiere de esfuerzos coordinados?

Definitivamente; se
desarrollaran aspec-

v

proyectos unicos
independientes

tos interrelacionados
como parte de un
programa

S ’4 ¢Hay suficientes participantes fuertes y capaces en este ambito? »‘ No; tal vez se deban

fortalecer capacidades

Si; se apoyaran

~ basicamente }4_
iniciativas en curso

¢Resultara facil encontrar socios y proyectos?

No; tal vez se deban

P iniciar e incluso dirigir

bien conocidas
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cQué alternativas hay a las fundaciones?

Tras haber ponderado sus respuestas a las preguntas explora los principales beneficios para usted y para su
planteadas arriba, pudiera elegir un modelo especifico  labor filantrépica. El grafico explica de qué manera
cuyas variantes incluyen desde no necesitar vehiculo puede cambiar la seleccién de vehiculo conforme
alguno hasta construir un nuevo vehiculo hecho a la usted vaya empapandose en el temay se sumerja en
medida y constituir una fundacion. La tabla a continua-  su labor filantrépica.

cion lista algunos vehiculos comunes para donary

Dacion directa Fondos discrecionales Fondos asesorados por
donantes
Definicion — El donador brinda directa-  — El donador constituye un
mente apoyo monetario fondo permanente para
diferenciado y a titulo concretar sus deseos de
individual a las institucio- donar y un comité de
nes de caridad. donaciones toma las

decisiones sobre el
otorgamiento de

recursos.
Consideraciones — El donador conserva el — El donador tiene menos
respecto a las control sobre el otorga- control sobre las decisiones
preferencias miento de las donaciones y relativas a las donaciones.
personales las decisiones sobre la — Costos administrativos
inversién de los activos. bajos.

—No hay costos administrati- ~— Posibilidad de deducciones
VOs constantes. fiscales.

— Posibilidad de deducciones
fiscales.

Consideraciones — Es la ruta mas directa — El comité de donaciones
respecto a la cuando se apoya una capa- y/o el personal del pro-
estrategia cidad ya existente. grama aportan el cono-

— El financiamiento de cimiento y la experiencia.
proyectos caso por caso — Es aplicable cuando se
permite flexibilidad. apoya una capacidad ya

existente.

Adaptar el vehiculo elegido a su propio desarrollo filantropico

El modelo operacional adecuado para la labor principio modesto y considere la posibilidad de
filantropica pudiera ir cambiando conforme usted cambiar de vehiculo cuando sus necesidades
acrecienta esfuerzos y sus actividades se vuelven mas evolucionen.

complejas o0 ambiciosas. Por lo tanto, no tema a un

A Experiencia

Fundacion propia

Fondos
asesorados
por donantes
Fondos
discrecionales
Donacién
directa

» Complejidad
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Consideraciones practicas

N S

N

N

Considere donar fuera del pais

Las donaciones a beneficiarios extranjeros implican multiples jurisdicciones y pueden resultar
complicadas. Las redes transnacionales de donantes pueden ayudar a garantizar una donacién
transparente y con efectos fiscales.

Observe que los vehiculos no son excluyentes
La labor filantropica puede limitarse a un Unico vehiculo, pero no tiene que ser asi forzosamente.
Lo importante es detectar el vehiculo (o los vehiculos) adecuados para la estrategia.

Evite la duplicacion
Con el fin de evitar duplicaciones innecesarias y garantizar el uso mas eficiente de los recursos,
asegurese de no estar creando una estructura que ya exista.

Sea consciente de que un vehiculo cambia la relacién con los activos

Al crear o utilizar un vehiculo, usted pudiera modificar la relacion juridica con sus activos. Los benefi-
cios fiscales o de otro tipo producto de los activos que dedica a una causa pudieran implicar limitacio-
nes en el sentido de que dichos activos pudieran ya no estar disponibles para otros propésitos.

Consulte a un asesor juridico o fiscal

Dependiendo de la jurisdiccion, los efectos juridicos y fiscales del vehiculo elegido variaran.
Consultar a un experto en la materia ayudara a comprender mejor la normatividad y tomar una
decisiéon informada.

Kl Comprender todas las opciones

La lista completa de los vehiculos filantropicos es larga y varia dependiendo de la jurisdiccion. Aqui presentamos
ejemplos de los principales, pero deberfa ver con un experto local cudles son las opciones existentes con base en
su zonay en el punto focal que haya elegido.

Dar el primer paso

Pdngase en contacto con un experto legal o fiscal reconocido que conozca el sector filantrépico y pueda
asesorar respecto a los distintos vehiculos disponibles en la jurisdiccion relevante para que usted lleve a cabo su
labor filantropica. Recuerde que cada pais tiene distintas regulaciones y reglamentos.
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Capitulo 8
Gobernanza y empleados



cComo gobernary dotar de personal a una
fundacion?

Un patronato es un cuerpo voluntario que tiene la responsabilidad legal de supervisar
cdémo se dirige una fundacion y es parte fundamental de la gobernanza. El personal
son empleados (remunerados) que manejan y realizan distintas actividades con el fin de
cumplir la visién y las metas de la fundacion.

Definicion

- El patronato esta obligado por ley a supervisar la fundaciéon.

Valor
— El patronato y el personal adecuados pueden ampliar las capacidades para

buscar la consecucion de nuestra vision y ayudarnos a hacerlo mas eficaz-
mente.

- El patronato y el personal adecuados pueden compartir la carga de trabajo
y reducir el riesgo en nuestras actividades filantropicas.

— Resulta particularmente importante elegir al patronato y al personal adec-
uado si usted desea que su labor filantrépica lo trascienda o si su partici-
pacion personal es limitada.

Consolidar la organizacién adecuada

Si decide que crear una fundacién es la mejor manera  Estas decisiones son fundamentales porque insertaran

de estructurar su labor filantropica, necesitara con- su labor filantropica en una red amplia y posiblemente
siderar cémo formar un patronato (un requisito legal publica y generaran costos operativos constantes, asf
en muchas jurisdicciones) y qué personal contratara. como responsabilidades administrativas.

¢{Qué es un patronato? ;Por qué se necesita?

Las principales funciones del patronato pueden resumirse como sigue:

— Supervision de la vision: asegurarse de que las actividades de la fundacion contribuyan a su mision.

— Supervision fiduciaria: asegurarse de que los recursos se inviertan bien y que la operacion se lleve con eficacia.

Un patronato también pudiera intervenir en la aplicacion de la vision (asesoria, propugnacién, decisiones sobre
donaciones, etc.), dependiendo de la naturaleza de la labor filantrépica.

El patronato es obligatorio en la mayoria de las jurisdicciones. Ademds, puede contar con otras agrupaciones
para proporcionarle asesorfa, por ejemplo, una comisiéon de asesores o un comité técnico.

¢Por qué pudiera necesitar de personal?

Hay dos tipos de personal basicamente:

— El personal administrativo, que se encarga de las operaciones cotidianas (por ejemplo, procesar la solicitud de
donaciones, llevar las minutas del patronato o cumplir con los requisitos legales de elaboracién de informes).

— El personal del programa, que ayuda a aplicar la vision filantropica (por ejemplo, evaluar a los beneficiarios,
gestionar proyectos, etc.).

No todas las fundaciones necesitan empleados administrativos o del programa (algunas ni unos ni otros) para

alcanzar la vision y las metas. Tome en cuenta que algunas jurisdicciones pudieran tener requisitos juridicos

relativos a la contratacion de personal.

Kl Obtencidon de apoyo juridico
Los requisitos juridicos para crear una fundacion, asi como la funcién y composicion del patronato y del per-

sonal, varian dependiendo de la jurisdiccion y pueden ser complejos. Antes de cualquier cosa, es importante
gue busque asesoria juridica especializada de alguien con experiencia local.
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cQué tipo de organizacion necesita?

Si considera constituir una fundacion, el tipo de (adicionales a las que ya estan a su disposicién) que
patronato y personal dependerd de dos aspectos seran necesarias para aplicar la estrategia.
fundamentales: la capacidad y la experiencia

Determine sus necesidades

Su ubicacién en los esquemas a continuacién, tomando como referencia qué responda a las preguntas, le
proporcionara un indicio de cuél vehiculo podria ser el adecuado para usted.

Mucha partici- Necesidad de capacidad Poca partici-
pacion de su pacion de su
parte / poco parte / mucho
trabajo trabajo
Si puede comprometerse de lleno con su labor Si no puede comprometerse tanto con su labor
filantropica y/o si su estrategia es sencilla, el filantrépica y/o si su estrategia requiere mucho
patronato mas bien desempenara una funcion de trabajo, la fundacion pudiera necesitar un patro-
asesorfa y usted pudiera necesitar Unicamente nato mas involucrado y conocedor, asi como per-
unos cuantos empleados de apoyo o tal vez sonal profesional para que ayuden.
ninguno.

Poca complejidad Necesidad de expertos Mucha compleji-
/ ya cuento con dad / necesito

lo necesario experiencia
adicional

Si sus redes y conocimientos son suficientes para Si su labor filantropica necesita de contactos o
sacar el trabajo adelante, puede concentrar al conocimientos especializados, deberia conside-
patronato y al personal en papeles funcionales rar reclutar personal o miembros del consejo
maés basicos. con los conocimientos relevantes.

Investigue qué vehiculo es el mejor para usted

Dependiendo de la cantidad de trabajo y la necesidad de expertos previstas, ubique su posicién en el diagrama
de abajo para saber cudl serfa el vehiculo 6ptimo para usted.

A Conocimientos necesarios
Muchos
Organizacion esbelta, Fundacién grande,
especializada profesional
Estructura pequena Motor de implementacion
Capacidad
Pocos » requerida
Pocos Muchos
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Implicaciones de su modelo de gobernanza
y personal

Las funciones que usted, el personal y el patronato
desempefien, asi como los recursos que necesitaran
invertir para consolidar una fundacion, variaran en
funcién del modelo que sea adecuado para usted.
Como ya dijimos, una vez que constituya una fun-

La funcién de
usted

Funcion del
patronato

Funcion del
personal

Recursos
necesarios

Ejemplo

Estructura pequena

— Fundador

— Patronato pequeno
—Se concentra en las
responsabilidades
juridicas / fiduciarias

basicas

— Poco personal
administrativo

— Estructura informal

— Posiblemente sin
ninguin empleado de
tiempo completo

— Costos administrativos
bajos

— Esfuerzo minimo
invertido en reclutar
un patronato confor-
mado por expertos

The Morgan
Foundation’

1 gerente mas 4
patronos asesores
(miembros de la
familia)

Organizacion esbelta,
especializada

— Papel central en las
operaciones

— Buscar constante-
mente asesoria dentro
y fuera de la fundacién

— Patronato mediano
— Brinda asesorfa y
orientacion expertas

— Poco personal

— Basicamente para
establecer contactos y
apoyar al patronato

— Costos administrativos
bajos

— Cierto tiempo/
esfuerzo invertido en
reclutar un patronato
conformado por
expertos

The Staying Alive
Foundation?

6 empleados mas 10
patronos muy bien
conectados

Motor de
implementacion

— Funcién de director
general

—Muy involucrado en la
toma de decisiones,
con apoyo del
personal

— Patronato pequefio

—Se concentraen la
eficiencia y eficacia de
la organizacion

— Funciones administra-
tivas / gerenciales (por
ejemplo, apoyo con la
seleccién, reportes
juridicos, etc.)

— Costos administrativos
regulares-elevados

— Cierto esfuerzo
invertido en reclutar a
personal administra-
tivo y al patronato

The Broad
Foundation?

2 fundadores son el
motor de la fun-
dacion, apoyados por
16 empleados y 14
patronos

Kl Comprobacion de conclusiones

Conforme vaya atando cabos respecto al grado de gobernanza y apoyo del personal que debera reunir para su
labor filantropica, es recomendable verificar por Ultima vez si su conclusién apunta a que hay una alternativa,

posiblemente més facil y econdmica, de obtener el apoyo requerido o si pudieran derivarse otras implicaciones
de sus necesidades de gobernanza y personal.

dacion, los fondos que le aporte ya no seran “suyos”.
Por lo tanto, es buena idea empezar a estudiar qué
modelo elegira para velar que dichos fondos causen
impacto. Puede constituir uno de los cuatro tipos de
fundacion que se detallan en la tabla.

Fundacion grande,
profesional

— Supervisar la
direccion

— Las decisiones
cotidianas las
delega al personal

— Patronato grande

— Brinda acceso a los
contactos

— Defiende los pro-
gramas externamente

— Mucho personal

— Incluye un funcionario
experto en el pro-
grama / funciones de
propugnacion

— Costos administrativos
elevados

— Mucho tiempo/
esfuerzo invertido en
reclutar a personal
administrativo experto
y a un patronato
conformado por
expertos

The Ford
Foundation*

88 “aportadores de

fondos”, 1 presidente,
8 vicepresidentesy 12
connotados patronos

¢Podria un fondo
asesorado por donantes
satisfacer las necesidades
de usted?

(Conoce a las personas
que necesitara como
parte del patronato?

iNecesita la fundacion
contratar a su propio
personal, o parte del
trabajo puede sub-
contratarse?

¢Los recursos de usted
armonizan con la
dimension de la tarea
que estd asumiendo?

" www.morganfamilyfdn.org/governan.htmil

2 foundation.staying-alive.org/en/about

3 broadeducation.org/asset/1129-2009.10%20annual % 20report.pdf

4 www.fordfoundation.org/about-us/leadership and www.fordfoundation.org/about-us/grant-makers
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Consideraciones practicas

<

N B

<

<

Describa cada funcion y apéguese a las descripciones

Los patronos cumplen mejor con su labor cuando se les asignan funciones especificas y definidas que
deban cumplir. Acordar expectativas es una manera de asegurarse de que las tareas se lleven a cabo
eficientemente.

Forme un patronato heterogéneo

Un patronato con diversidad (en términos de los antecedentes culturales, el género, la experiencia
profesional y la especialidad relevante) es una mina de ideas e innovacion. Fijar un mandato limitado
(renovable) para el patronato —por ejemplo, 3 0 5 afos— permite evaluar periédicamente su com-
posicion y realizar los cambios que sean necesarios. Asegurese de detectar los posibles conflictos de
interés.

Determine desde el principio la funcién estratégica del patronato

Los patronos estan bien informados y pudieran tener opiniones férreas respecto a dénde y cémo
actuar. Sin embargo, para evitar el riesgo de que un patronato excesivamente entusiasta lo descarrile,
es importante una estrategia clara y bien enunciada.

Contrate empleados con la preparacion adecuada

Pudiera ser tentador contratar a expertos reconocidos para que encabecen la fundacién. Sin embargo,
si su funcion es basicamente administrativa (por ejemplo, los modelos A y C), usted y ellos se sentiran
frustrados y decepcionados.

Contrate a un gerente en quien confie y con quien lleve una buena relacién

Resulta facil subestimar qué tan comprometido desea estar con la fundacién, incluso si su funciéon es
mas bien pasiva. Por lo tanto, resulta fundamental que usted trabaje con un gerente que comparta su
vision, que sea de su confianza y con quien se lleve bien.

Remunere al personal apropiadamente

Es natural que desee dedicar la mayor cantidad de recursos posible a su labor filantrépica. Sin embargo,
para poder concretar su vision, la fundacién tendra que invertir en atraer personal bien preparado y de
categoria.

Considere subcontratar ciertas actividades
No siempre es necesario contratar a un nuevo empleado sélo porque es necesario hacer un trabajo. Si
la funcién durard poco tiempo o es auténoma, pudiera ser mejor incluir a un asociado externo.

Kl Participacion de la familia

Incluir a los familiares puede ser una buena manera de
involucrarlos en la labor filantrépica. Idealmente, esto
deberia formar parte de la decisién de participar en la
filantropfa por cuenta propia o como familia (remitase
al Capitulo 10). Contratar a familiares como emplea-
dos pudiera implicar consideraciones adicionales,
como asegurarse de que estén bien preparados para
su funcion.
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K Gastos fijos

La eficiencia operativa es importante, pero también
deberia invertir lo suficiente en empleados e
infraestructura como para ser capaz de alcanzar las
metas. Algunos filantropos fijan umbrales para los
gastos fijos (por ejemplo, 5% o 10% del gasto anual).
Estos topes pueden resultar Gtiles para detonar
indagaciones, pero no deberian aplicarse
arbitrariamente. Es mas importante que usted se
asegure de contar con las herramientas y los
empleados necesarios.



Capitulo 9
La filantropia y sus activos



cComo armonizar activos y filantropia?

Definicion

Valor

Los activos son todas las posesiones, financieras y tangibles, de usted que puede utilizar
para llevar su labor filantrépica mas alla de la donacién tradicional.

— Administrar sus activos alineando la estrategia de inversion y de adminis-
tracion de activos con la estrategia filantrépica brinda la oportunidad de

incrementar el alcance de la labor filantrépica.

— La manera como usted da y distribuye sus activos a las personas y las orga-
nizaciones que apoya puede cambiar fundamentalmente el impacto causado

y maximizarlo.

— La manera como usted administra y utiliza los activos para amplificar el
impacto de su labor filantrépica va mas alla de maximizar los rendimientos

financieros.

¢ Como se relacionan activos y labor filantropica?

Hasta ahora tal vez pensaba que hacer donativos o
financiar sus propias actividades eran el puntal de su
filantropia. Los activos pueden hacer mucho mas por
la labor filantrépica que producir rendimientos
cuando estan bien invertidos. Al repasar su propia
estrategia de administracion de activos —no sélo
para ver si armoniza con sus metas filantrépicas sino
para analizar otras maneras de dar— se presentaran
nuevas oportunidades para lograr un cambio positivo
en la vida de otras personas. La alineacion de activos

y su labor filantrépica también significa considerar
qué tan apropiada es una donacién con respecto a
las necesidades de los beneficiarios, o de qué manera
las variantes del apoyo financiero influyen en ellos
positivamente.

Los ejemplos a continuacién muestran que manejar y
gastar los activos en armonia con la labor filantrépica
amplifican su alcance y su impacto.

La politica de gastos
debe adherirse a la
estrategia filantrépica

El Cliente A est4 decidido
a construir y dirigir una
escuela en su ciudad
durante 10 afos, tras lo
cual pasara a ser manejada
por el municipio.

Los costos de construir

y dirigir la escuela seran
diferentes cada ano. Su
gestor de activos se asegu-
rard de que sus inversiones
produzcan el ingreso y la
liquidez necesarios para
cumplir con los compromi-
sos financieros durante
dicho periodo.

La vision filantrépica

puede guiar la seleccién

de inversiones

El Cliente B vislumbra un
mundo donde todos los
nifos tengan acceso a la
educacioén. Por lo tanto,
ha decidido retirar sus
inversiones de todas las
compafias que emplean
mano de obra infantil
directamente o mediante
subcontratistas. Mediante
un proceso exclusivo de
seleccién de cartera, el
banco del cliente le ayudd
a armonizar las
inversiones con sus
valores, vision y necesidad
de obtener un
rendimiento.

La vision filantropica

puede guiar la adminis-

tracion de los activos

La fundacion constituida
por el Cliente C piensa dar
a los nifios un futuro mas
prometedor brindando
ayuda econémica a su
familia. El banco de la fun-
dacion cred una solucion
de inversiéon tematica que
ayudo a invertir USD25
millones del patrimonio de
la fundacién en pequenas
y medianas empresas para
brindar medios de subsis-
tencia a los agricultores
africanos y, al mismo
tiempo, generar ren-
dimientos similares a los
del mercado.

La estrategia
filantropica puede

requerir distintos tipos
de donacién

El Cliente D quiere
contribuir al fomento de
las pequefnas empresas en
su comunidad mediante el
fortalecimiento de capaci-
dades. Ademas de las
donaciones a la universi-
dad local para brindar
capacitacion en aptitudes
empresariales, su banco
ayudd a crear un préstamo
sin intereses a una asoci-
acion gremial para con-
struir un parque empresar-
ial.
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El equilibrio entre inversion y metas
filantropicas

Cuando considere alinear inversion y objetivos filantropicos, siempre tendra Preservacion
que equilibrar todos los elementos de la estrategia de administracion de del
activos con miras a lograr el objetivo final de: capital
— preservar el capital; Gobernanza Aol
de gastos
—generar ingreso para cumplir con los compromisos filantrépicos;
-y, al mismo tiempo, garantizar la liquidez. Control de Necesidades
Estos objetivos son alcanzables mediante las directrices que usted defina riesgos de
en su estrategia de inversion. liquidez
Distribucion
de activos

Preservacion La estrategia actual de administracion de activos preserva el capital para satisfacer
del capital los requerimientos de las actividades filantrépicas, por ejemplo, protegiéndolo de la
inflacién, la duracion o la merma de los activos?
La duracion del compromiso filantrépico influye directamente en la necesidad de proteger el
capital contra la inflacion.

Politica de ¢Permitiran las inversiones financiar los compromisos filantrépicos actuales y futuros?
gastos Los activos deben generar suficientes ingresos como para cubrir los gastos que genere la
estrategia filantrépica.

Necesidades ;Contara con la liquidez adecuada y en el momento adecuado para cumplir con los

de liquidez  compromisos filantropicos?
Aunque la politica de gastos se concentra en cuanto dinero usted necesitara para su labor
filantropica, también debe asegurarse de contar con la liquidez necesaria para cumplir con sus
Compromisos.

Distribucion ;La distribucion actual de los activos coincide con los objetivos filantropicos?

de activos Las inversiones que usted haga no deberian estar refiidas con su visién. Considere inversiones
fundamentadas en valores (inversiones con impacto o bonos de impacto social / beneficencia)
que, sin comprometer el desempeno, contribuyan con sus metas filantropicas.

Control de ¢Alguien tiene una vision centralizada de todas las inversiones?

riesgos Resulta fundamental garantizar el control de los riesgos agregados de las inversiones cuando
las administra mas de un gestor de activos. El control centralizado también permite vigilar en
gué medida contribuyen las inversiones con la labor filantrépica.

Gobernanza ;Cuenta con la gobernanza adecuada para habilitar y fomentar el didlogo y la aline-
acion entre el gestor de activos y los gestores filantrépicos?
La coordinacion entre quienes estan a cargo de planificar las inversiones y quienes planifican la
labor filantropica es la mejor manera de garantizar que los activos se administren tomando en
cuenta los requerimientos filantrépicos de usted.

BB ;Debo crear un fondo perpetuo?

Crear un fondo perpetuo significa dar personalidad juridica a los activos. Es una cuestion de tipo estructural que
implica consideraciones practicas fundamentales poco relacionadas con la administracion de los activos, pero
vinculada al vehiculo para la labor filantrépica si, por ejemplo, usted decidiera crear una fundacion.

La creacion de un fondo perpetuo da una sefal fuerte de compromiso con una causa. Sin embargo, es algo que

deberia sopesarse tomando en consideracion lo siguiente:

— La responsabilidad de usted en la administracion del fondo.

— La tenencia y gobernanza de los activos depositados en el fondo: ¢;qué tanto desea participar en la adminis-
tracion y control de tales activos?, ;qué planes de sucesion tiene? y ;gozar de la capacidad de modificar su mision
es importante para usted?

— Las implicaciones fiscales que el fondo pudiera tener.



¢;Como dar y gastar?

Mas alla de la donacién tradicional hay otras maneras
de apoyar que pudieran ser mas acordes a las necesi-
dades que desea atender, a sus ambiciones filantrépi-
Casy a sus recursos.

Con frecuencia, una inversion en contraste con una
donacién pudiera provocar una actitud completa-
mente diferente en los beneficiarios y ayudar a evitar la
dependencia con respecto de las donaciones. Por
ejemplo, invertir en un beneficiario en vez de hacerle

Donacion tradicional:

La transferencia de recursos no
reembolsables a una persona u
organizacion,; puede ser en
especie.

Los recursos

donados no se
recuperan

Donacién condicionada:
Recursos que se entregan con la
condicion de que el beneficiario
retna recursos adicionales.

una donacion constituye un compromiso fuerte de su
parte con el inversionista. Las inversiones en capital
privado permiten al filintropo compartir activamente
con el beneficiario. Los préstamos y las inversiones
también pudieran ayudar a movilizar capital de fuentes
que no estan disponibles para donaciones.

La decisién de cémo proporcionar fondos deberia
formar parte del disefio de nuestra estrategia.

Préstamo:

Crédito que se otorga a institucio-
nes o personas, incluye el microfi-
nanciamiento y los bonos sociales.

Los recursos
se invierten

Donaciéon reembolsable:
Recursos que deben
restituirse total o parcial-
mente si el beneficiario
logra o no determinados
avances (casi siempre de
tipo comercial).

Donacién mediante
fondo perpetuo:
Recursos que se dan
mediante un fondo
perpetuo para apoyar
una actividad o causa
durante mucho tiempo.

El ambito de la inversion social se esta desarrollando
rapidamente. Aunque hay evidencia clara de que el
impacto social y las ganancias financieras no se
excluyen mutuamente, los inversionistas sociales de
todas formas encaran distintos retos a la hora de
invertir para causar un impacto. El plazo de estas
inversiones puede ser muy largo, la inversiéon minima
puede ser considerable y la mediciéon de su impacto
social, compleja.

Inversiones:

Colocacion de recursos en
empresas sociales como una
manera de apoyar su
desarrollo y mediante
instrumentos financieros
innovadores, como los
fondos de inversién social.

Garantia:

Provision de
garantias contra los
riesgos asociados a la
actividad de un
beneficiario o para
posibilitarle el acceso
al financiamiento del
mercado.

Los inversionistas, de entrada, deberian tener muy
claros sus motivos y sus expectativas para asegurarse
de que la experiencia de invertir sea satisfactoria. De
todas formas, el sector esta experimentando un creci-
miento muy rapido y, por ende, cada vez es mas
probable de que, a la larga, cada inversionista social
encuentre una oportunidad de inversién acorde a sus
necesidades y preferencias.

Kl Los activos tangibles también pueden hacer una diferencia

Los activos no son sélo bonos, efectivo o acciones. También incluyen las obras de arte, los bienes inmuebles y la
propiedad intelectual, que se pueden dar o prestar a organizaciones que compartan con usted los mismos
objetivos filantrépicos. No todas las organizaciones podran administrar y aprovechar al maximo este tipo de
donaciones. De hecho, algunas sélo desean recibir efectivo. No tema vender los activos que esté considerando
donary dar el producto de esa venta a la organizacion o proyecto de su preferencia.

69



Consideraciones practicas

Encuentre el gestor de activos adecuado
La persona que administre los activos debe ser capaz de comprender tanto los retos inherentes a su
manejo, como los objetivos filantrépicos.

Tome providencias para los compromisos de largo plazo
Asegurese de considerar las medidas que necesite tomar para sus compromisos de largo plazo. No haga
compromisos financieros indefinidos.

Considere las implicaciones fiscales

Recuerde que su donacién pudiera tener repercusiones fiscales para usted y para los beneficiarios. Hay
que tomarlas en cuenta, sobre todo si implican una disminucion del valor de la donacién o si repercuten
en la generacién de ingresos para los beneficiarios.

Ademas, si esta haciendo una inversién social o tradicional mediante una organizacion filantrépica que
esta obteniendo beneficios fiscales, pudiera haber limitaciones en cuanto a qué tanto ingreso puede
generar la inversion o el tipo de inversion que puede realizarse.

Asegurese de que el beneficiario pueda manejar la donacién

Cercitrese de que el beneficiario cuente con los recursos o los conocimientos apropiados para manejar
la donacion, tal como usted lo tiene planeado. Sea consciente de que pudiera necesitar apoyo adicional
para adquirir tal capacidad y asegurese de contar con disposiciones al respecto. Ademas, el ambito de la
inversion social es relativamente nuevo y no hay muchas organizaciones preparadas para ello. De todas
formas, merece la pena considerarlo.

Considere la conservacion y el mantenimiento

Recuerde que ciertos activos a la larga requieren conservacién y mantenimiento. Necesita considerar si
serd el donante quien cubra estos costos o el beneficiario. Otra pregunta a este respecto es si espera
que los activos generen su propio ingreso para cubrir tales costos.

Pondere el impacto del financiamiento parcial

Cuando no esté proporcionando la totalidad de los fondos para un proyecto en particular, averigtie de
donde proviene el resto del financiamiento. ;Podré el beneficiario asegurar estos fondos adicionales?
¢Las condiciones que dicten los otros financiadores seran compatibles con las de usted?

Primeros pasos con algunas acciones sencillas

Las acciones sencillas listadas a continuacion lo ayudaran a alinear sus activos con su labor filantrépica:

— Analice la administraciéon actual de los activos. Una revision a su portafolio le permitira ver la sustentabilidad
de las inversiones y detectar cualquier conflicto con sus ambiciones filantrépicas.

— Piense cudl es la mejor manera de utilizar los activos para sustentar su labor filantrépica. Involucre en este proceso
al gestor actual de los activos solicitdndole opciones de inversion que produzcan rendimientos y logren un
impacto social.

— AverigUe si un Unico gestor de activos puede satisfacer todos sus requisitos o si la contratacién de gestores
adicionales le brinda acceso a servicios y productos que complementan su labor filantropica.
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;Como participar con otros?
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Capitulo 10
La filantropia y su familia



Filantropia familiar

Definicion

Valor

sos adicionales.

Muchos filantropos optan por llevar a cabo su labor filantrépica junto con su familia.
La filantropia familiar no es un tipo especial de labor filantrépica, sino una manera de
involucrar a los familiares en un proyecto de filantropia.

— Es una oportunidad para unir a la familia y construir puentes generacionales.
— Es una manera de compartir y demostrar valores, asi como de movilizar recur-

- Puede ser una plataforma para desarrollar los talentos, los intereses y las de
strezas de las proximas generaciones.

- Puede contribuir a afianzar el renombre de su familia y crear un legado.

:Por qué y cuando optar por la filantropia familiar?

Conforme planifique su labor filantrépica, tal vez quie-
ra compartir la experiencia con sus allegados. Ademas
de reunir a sus familiares, compartir con ellos su labor
filantrépica constituye una oportunidad para apr-
ovechar al maximo sus distintas destrezas: tiempo,
intereses, compromiso, experiencia y, tal vez, recursos
adicionales. La filantropia familiar es una manera espe-
cial de compartir intereses y realizar actividades como

Tiempo y Combinacién de
recursos de la destrezas y
familia conocimientos
Una
familia puede
Experiencia contrlbm:
empresarial y elnormemen.fe a
- a consecucion
de las metas
filantrépicas
Acceso a una
Continuidad red mas amplia y

del liderazgo mayor alcance

geografico

familia. Si se hace bien, produce beneficios para la
familia y para cada uno de sus miembros. Al mismo
tiempo, sin embargo, sigue siendo un asunto muy per-
sonal gue demanda planificacién y ejecucién meticulo-
sas para poder armonizar los intereses y las preferen-
cias de la familia. La ilustracion de abajo proporciona
una sintesis de lo que aportay recibe la familia cuando
participa en la filantropia.

Conocerse
mediante
experiencias
compartidas

Oportunidad
para mantener
conectada a la

familia

La
filantropia
puede contribuir Desarrollo
enormemente al de valores en
fortalecimiento comun

N ERETNIE

Plataforma
para el »
desarrollo de Creacion de un
destrezas legado familiar
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¢Qué diferencia la filantropia familiar?

En contraste con la filantropia convencional, trabajar producto de armonizar diferentes metas y preferen-
con la familia implica retos de distinta indole y cias personales.

consideraciones que deben tomarse en cuenta en las

distintas etapas de consecucion del proyecto. Esto Estos retos se presentaran en cada etapa del proyecto
tiene que ver con la participacién o no de todos los filantrépico, desde la planificacién hasta la operacion.

familiares, quién participa y su grado de partici-
pacion. Dicho de otra manera, son los factores

Preguntas fundamentales que necesita responder

Participar en la filantropfa con la familia también significa ser perceptivo respecto a la comunicacién y las relacio-
nes, y tener en claro lo siguiente:

Quién ¢Qué familiares participaran en la labor filantrépica y en qué etapa?

;Qué funcion asignara a los familiares: una formal o una informal?
Funcién ¢Deberian desempenarse como fiduciarios, codonadores o cofinanciadores?
¢Deberfan ser voluntarios o, mas bien, gerentes pagados?

¢Cudl serd la fuente y la magnitud de los fondos para la labor filantropica: patrimonio
Recursos personal, negocio familiar, cofinanciamiento con otros familiares, recaudacion de
fondos?

Definicién del punto focal y de la vision

Los familiares pudieran tener distintas ideas y distinto grado de interés en realizar una labor filantrépica.
Tal vez deba considerar la formulacion de una vision flexible que permita una filantropia familiar tan
inclusiva como sea posible.

Seleccion de una orientacién y una estrategia
Los intereses variados de los familiares pudieran obligar el considerar una labor filantrépica con mas de
una orientacién y estrategia.

c
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Vehiculo, gobernanza y financiamiento Activos
El vehiculoy, en particular, la gobernanza que elija  La cuestién del financiamiento y de cuéles activos
para la labor filantrépica de su familia deberfan dedicar al proyecto filantrépico es el que mas

poder dar cabida a las generaciones mas jovenesy  conflicto causa en las familias.
permitirles aportar su propia vision.

Al destinar fondos a proyectos filantrépicos, haria

bien en manejar las expectativas y asegurar la

apertura y equidad en este frente.

Aplicacion
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Manos a la obra

Tras haber considerado los distintos elementos de la
labor filantrépica que merecen sopesarse cuando se
incluye a la familia, es importante comprender el

entorno familiar desde el que va a participar en la
filantropia y lo que ello implica.

:Por qué y cuando elegir una labor filantropica familiar?

Comprender los intereses y las preferencias de los
familiares, asi como su grado de coincidencia, le
permitiran sentar las mejores bases para las ambicio-

nes filantropicas de su familia. ;En qué fase se
encuentran usted y su familia?

Necesidad de

Los familiares tienen capacidad Los familiares

Cimentacion

Planificacion de la labor filantrépica

Ejecucion de la labor filantrépica

Comprension de
los motivos de tus
familiares

focal y una vision

<]
-
(=
=]
o
c
=)
()]
T
[=
=
=
(=
=
)]
[a]

orientacion y una
estrategia

Seleccion de una

Vehiculo y
gobernanza

Activos

una vision conver-
gente e intereses
coincidentes

— ¢Qué tanto puede estrechar la vision de
los familiares sin dejar de dar cabida a sus
intereses?

— ¢Sera posible incorporar los intereses de
los futuros familiares?

— ¢Puede asegurar que todos los familiares
aceptaran la orientacién y la estrategia para
el proyecto filantrépico?

Puede apartar un poco de dinero para que
los familiares busquen sus propios intereses.

— ¢Todos los familiares pueden y quieren
mostrar el mismo grado de compromiso?

tienen una

vision divergente
/ visiones e
intereses propios

— (Existe un tema dominante, una regién o
un hilo conductor con el que todos puedan
identificarse?

— ¢Existe un denominador comun, por
pequeno que sea?

De no ser asi, haria bien en considerar el
emprendimiento de distintas iniciativas, cada
una con su propio punto focal y vision.

— Tendra que desarrollar una orientacion y
estrategia diferentes para los proyectos de
cada familiar.

— ¢Esta seguro de que los familiares relevan-
tes estan dispuestos a dedicar el tiempo y
esfuerzo que demanda el proceso?

— ¢Qué tipo de estructura es el mas apropiado para las ambiciones de la familia?

— ¢Qué funcion desempenan los familiares en la gobernanza de esta(s) estructura(s)?

A la larga, tal vez tenga que crear mas de un vehiculo. También deberia asegurarse de lograr el
equilibrio adecuado entre el entusiasmo de los familiares y la necesidad de expertos externos
para contar con el conocimiento y experiencia adecuados para gobernar la labor filantrdpica.

— ;Cémo se repartira la carga financiera de fondear el trabajo filantropico de la familia entre

familiares y generaciones?

Es importante que las decisiones financieras se tomen abiertamente y que, tanto como sea
posible, sean equitativas para todos los familiares, incluidos aquellos que no quieren o no

pueden participar.

77



Consideraciones practicas

Realizar labor filantrépica con la familia, sobre todo actividad que pasa de generacién en generacion, los
mediante una fundacion, ofrece recompensas especi-  miembros mas jovenes de la familia bien pudieran
ales pero también plantea ciertos desafios adiciona- sembrar las semillas de una pasion que alcance a las

les. Cuanto mas pronto los prevea, mejor. Aunque en  generaciones de mas edad.
la mayoria de los casos la filantropfa familiar es una

Asegure un acuerdo comun
Es importante obtener, desde el principio, un acuerdo comun con la familia respecto a la orientacion,
los montos y los vehiculos filantrépicos que van a utilizarse.

Tome en cuenta los costos de oportunidad
Todos los participantes deben comprender que un compromiso filantrépico requiere destinar recursos
gue no estaran disponibles para otros fines.

Incluya a un asesor neutral

Pudiera resultar util contar con la ayuda de alguien de confianza y neutral para que facilite las conversa-
ciones y los acuerdos de la familia relacionados con la labor filantrépica. Cada familiar pudiera aportar
ideas firmes y apasionadas respecto a la labor filantrépica, lo cual puede aportar fortalezas pero tam-
bién originar tensiones.

Dé cabida a la individualidad

Hay distintas soluciones filantrépicas para distintas familias. La busqueda de una Unica visién y un
Unico plan unificado pudiera no ser la mejor manera de proceder cuando los intereses de cada persona
varian enormemente. Por lo tanto, pudiera ser importante dar margen para que las personas busquen
otras opciones y agendas.

Conforme un legado filantrépico
Las familias que hayan decidido constituir una fundacion para llevar a cabo su labor filantrépica ten-
dran que planear la sucesion desde el principio.

Tenga listos los preparativos para la sucesiéon

La transicion de una generacion a otra o de un patronato al siguiente puede complicar la conduccion
de la labor filantrépica, dado que los patrones de la familia, sus ideas y sus compromisos pueden cam-
biar con el tiempo. Pudiera ser importante anticipar esto y contar con preparativos para la sucesion con
el fin de manejar el proceso de una manera con la que usted esté cémodo.

Cémo incluir a la familia en el proyecto

Comience poniendo a prueba la idea de la filantropia con sus familiares. Trate de entender cual es su interés en
contribuir a las causas sociales. Encuentre aliados potenciales para empezar a despertar el interés dentro de su
familia. No olvide que hay varias maneras de participar como familia en la filantropia. Estos son algunos puntos
de partida:

e Detecte las oportunidades para realizar obras de caridad. Ofrecerse de voluntarios y acordar pequefas dona-
ciones como familia pueden ser un buen comienzo y brindan experiencias gratificantes de primera mano.

e Considere llevar a su familia a visitar el sitio para que puedan comprender de manera tangible las causas y las
posibles intervenciones sociales. Hay muchas organizaciones que gustosamente ayudan a organizar este tipo
de visitas y los sitios no tienen que quedar lejos ni ser peligrosos.

¢ Planifique un taller de filantropia familiar con la ayuda de un moderador experimentado. Estos talleres per-
miten a los familiares compartir sus pasiones e ideas, asi como comentar distintas maneras de participar. Todo
ello genera entusiasmo.
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Capitulo 11
Contactos y asociaciones



.Como pueden ayudarle los contactos y las
asociaciones a alcanzar sus objetivos?

Definicion

ambitos de interés comun.

Valor

Los contactos y las asociaciones filantrépicas incluyen desde agrupaciones informales
de filantropos, hasta organizaciones formales de fundadores que trabajan juntos en

- Brindan oportunidades para conocer personas que piensan como uno y orga-
nizaciones que nos permiten aprender de las iniciativas de otros.

— Lo ponen en contacto con filantropos cuya experiencia complementa la de

usted.

- Lo pueden ayudar a incrementar la cantidad de recursos dedicados a su causa.

- Le permiten trabajar concertadamente con otros en causas especificas.

La filantropia no tiene que ser un proyecto aislado

En el Capitulo 5 comentamos a detalle las cuestiones
relacionadas con encontrar a los socios idéneos y
valuar los proyectos y las organizaciones adecuados
en los cuales participar. Una vez detectadas esas
oportunidades de cooperacién, las oportunidades de
conocer gente deberfan formar parte integral de la
labor filantrépica. Como ya hemos sefalado antes,
hacer esta travesia con otros puede resultar muy
gratificante. Por su puesto, esos “otros” pueden
incluir a su familia, pero usted también puede ampliar
su circulo e incluir a filantropos con ideas afines a las
propias y fundaciones tanto en el pais como en el
extranjero.

Conocer a los pares puede ayudar a aprender de ellos
y a encontrar respuestas a algunas de las preguntas
que usted encara durante su labor: ;qué funcionay

Aprender Cofinanciar

qué no?, ;cudles son las buenas organizaciones en el
campo de actividad?, ;qué hay de nuevo en el
ambito?

Asociarse con tales pares pudiera implicar fondear
proyectos especificos o crear una plataforma con-
junta de gran calado para una accién colectiva o un
problema social complejo.

Conforme se vaya vinculando con organizaciones con
ideas afines a la suya y forme redes alrededor de esos
vinculos, sin duda se presentaran oportunidades para
que aprenda, aporte fondos junto con otros y actte
colectivamente. A continuacién unos ejemplos:

Actuar colectivamente

La plataforma Synergos incluye
a mas de 250 filantropos que se
concentran en la pobreza global
y la injusticia; permite el aprendi-
zaje y la colaboracién mediante
talleres, visitas de instruccion y
conferencias.

Funders Collaborative for Children
en Malawi es una iniciativa con-
junta de cuatro fundadores para
ayudar a los nifos del pafs a crecer
sin llevar a cuestas la aplastante
carga del VIH y el sida.

El Programa Europeo para la Inte-
graciéon y la Migracion (EPIM),
patrocinado por una red de 12
fundaciones, es una plataforma
exhaustiva de proyectos, forma-
cion de la capacidad y propug-
nacion relacionada con la integ-
racion y la migracion en Europa.



cCuando y por qué relacionarse o asociarse?

Cémo tomar la decision

Usted solo deberia decidir si tiene sentido partici-

par con sus paresy, de ser asf, cuando. Las pregun-

tas abajo le ayudaran a concentrarse, por un lado, en

si deberia considerar crear o participar en redes para
buscar sus objetivos y, por el otro, si trabajar con socios

serfa una ventaja.

Una respuesta afirmativa a una o mas de las preguntas
indicarfan que forjar relaciones o asociarse podria ser
interesante para usted.

Si No
i¢Deberia ;Desea compartir su viaje filantrépico con pares que piensan como HEE
relacionarse? usted? ¢Hay filantropos trabajando en la problematica que ha elegido y

de quienes podria aprender?
¢Hay otros filantropos trabajando en el &mbito que le interesa y de HEE
quienes podria aprender?
¢(Podria beneficiarse de aprender mas sobre mejores practicas relaciona- HEE
das con la orientacion filantrépica de su eleccién?
¢Ha descubierto practicas prometedoras, factores clave para el éxito o HENE
trampas a evitar en su quehacer filantrépico, y compartir esto beneficia-
rfa a otros?
¢Deberia ¢Realmente puede alcanzar su vision solo o mas cabezas y fondos resul- L1 [
asociarse? tarfan benéficos?
¢Hay habilidades y experiencias especificas que beneficiarian a su causa y L1 L]
que usted no puede aportar?
¢Lograria un mayor impacto si compartiera las facultades de toma de L1 [
decisiones (y el mérito) con otros?
¢Podrian mas voces y participantes detras de su causa mejorar la credibili- L1 [
dad e influencia de ésta ante partes interesadas de importancia?
¢El asociarse con otros filantropos podria ayudarle a poner bajo el reflec- L1 [

tor una iniciativa exitosa?

“La préactica de la

caridad nos unira, unira
a todos los hombres en
una gran hermandad.”

Conrad Hilton,
founder of the Hilton
Hotels chain

“Hay dos maneras de
arrojar luz: ser luz o el
espejo que la refleja.”

Edith Wharton, Pulit-
zer Prize-winning
novelist

“Al unirnos en colaboracién
aspiramos a aprovechar nuestros
recursos y las habilidades diversas
de las organizaciones y los gobier-
nos locales.”

Anne Aslett, Elton John AIDS
Foundation



;Qué distintos modelos existen?

Hay muchas maneras de segmentar las redes y las aso-
ciaciones filantrépicas. La tabla de abajo da una idea
de los tipos de modelos existentes, cuando pudieran

resultar utiles y como benefician al filantropo.
Uno de los valores fundamentales de la filantropia

Aprender

Cofinanciar

Actuar
colectivamente

{Qué?

Asociaciones filantropicas

Las hay por todo el mundo, en cada
continente y pafs, y normalmente se
basan en membresias. Estas asociacio-
nes retinen a sus miembros durante
conferencias y otros eventos de instruc-
cion para abordar distintos temas
relacionados con la filantropfa.

Redes para intercambio de cono-
cimientos

Estos tipos de redes se concentran en
aspectos especificos de la filantropia
(por ejemplo, la filantropia empresarial).

Grupos afines

Estos grupos, casi siempre patrocinados
por asociaciones filantrépicas region-
ales, gravitan en torno a ciertos temas
(por ejemplo, el HIV/sida). Sus miem-
bros se retinen con regularidad para
compartir lecciones aprendidas o
copatrocinar investigaciones.

Asociaciones de colocacion de
fondos

Estas asociaciones rednen dos o mas
fildntropos y/o fundaciones que suman
SUS recursos para un proyecto especi-
fico o una serie de proyectos.

Iniciativas tematicas

Estas asociaciones van mas alla de la
mera aportacion de fondos y atajan
todo un ambito problematico de
manera concertada para incluir proyec-
tos, formacién de la capacidad y
propugnacion.

radica en su diversidad. Existen muchas mas opcio-
nes de las que se muestran abajo, pero las opcio-
nes senaladas proporcionan informacién bésica para
empezar a crear redes y asociaciones.

¢Cuando?

Son Utiles en cualquier
momento, pero sobre
todo cuando inicie
esfuerzos.

Si desea saber mas
respecto a una orienta-
cion en particular

Una vez que haya
elegido el dmbito que
serd su punto focal.

Si algun proyecto
especifico se beneficia-
ria de mas recursos o si
los recursos propios son
insuficientes.

Si su vision consiste en
resolver un problema
particularmente
complejo y desafiante,
en toda su dimensién.

¢Por qué?

— Para hacer contacto
con sus pares

— Para conocer las
tendencias en su
region

— Para encontrar socios
potenciales

— Para compartir
lecciones con otros

— Para mejorar su
pericia como
filantropo

— Para aprender de
otros que ya estan
trabajando en la
misma problematica.

— Para detectar a socios
potenciales.

— Para incrementar la
cantidad de financia-
miento que se
destinara a proyectos
especificos.

— Los problemas
sociales complejos no
pueden solucionarse
aisladamente;
requieren una
orientacion multifacé-
tica y bien fondeada.

Red

Socio



Consideraciones practicas

Planifique con miras a la acciéon conjunta

Si decide unir fuerzas en torno a una problematica, necesitara una vision comun del éxito (;qué esta-
mos tratando de lograr?), una delineacion clara de actividades (¢;quién contribuira qué?) y un compro-
miso con el aprendizaje constante.

Dé oportunidad a que se geste la confianza

Si esta considerando trabajar con otros, tome en cuenta que, como en otras relaciones, la confianza
mutua resulta fundamental pero tarda en darse. No espere que una relacién de cofinanciamiento se
dé después de una conversacion. Sea paciente pero persistente.

Sea flexible

Siva a buscar la consecucién de sus metas filantropicas con otros fundadores, todos los participantes
deberan estar dispuestos a adaptar su manera de proceder. Sea consciente de esto cuando busque rel-
acionarse.

Comparta lo aprendido

El establecer relaciones con filantropos cuyas ideas sean afines a las de usted no es una actividad
pasiva. Busque deliberadamente compartir lo aprendido y exprese lo que le gustaria aprender de los
demas, de manera que pueda aprovechar al maximo las interacciones.

Manos a la obra

En todo el mundo hay cientos de redes filantropicas a las que puede incorporarse. La lista a continuacion
ofrece buenos puntos de partida.

Council on Foundations (US)

www.cof.org European Foundation Centre

Foundation Center www.efc.be

www.foundationcenter.org European Venture Philanthropy

Grantmakers for Effective Organizations (GEO)  Association China: China Foundation Center
www.geofunders.org WwwWw.evpa.eu.com www.foundationcenter.org.cn

Centro Mexicano para la Filantropia
www.cemefi.org

Arab Foundations Forum
www.arabfoundationsforum.org

Asia Pacific Philanthropy-Consortium
www.asiapacificphilanthropy.org
Asian Venture Philanthropy Network
www.avpn.eu

East Africa Association of Grant-

Brasil: Grupo de Institutos, makers
Fundacoes e Empresas Www.caguiang Philanthropy Australia
www.gife.org.br/ African Gr_antmakers Network www.philanthropy.org.au
www.africangrantmakersnet-
work.org/

Redes internacionales

Worldwide Initiatives for Grantmaker Support (WINGS)
www.wingsweb.org

Synergos

WWW.synergos.org
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