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Para conseguir buenos resultados a largo plazo, la captaciéon de
recursos debe ser un esfuerzo planificado, en lugar de un conjunto de
acciones aisladas que siguen un planteamiento de prueba-error.
Exponemos en este informe un método sencillo para elaborar esta

estrategia, especialmente indicado para organizaciones pequefias y

medianas que estan poco habituadas a los procesos de planificacion.




Pensar antes de actuar

En momentos como el actual, en que las necesidades financieras de muchas
organizaciones son apremiantes, parece que detenerse a pensar y a trazar planes
resulta inconveniente. Se tiende a pensar que hay que concentrar todas las energias
en la accion. Hay quienes conciben la estrategia de recaudacién de fondos con ir
probando métodos o ir poniendo en marcha campafias a ver qué tal funcionan. En
aquello que se revela mas eficaz, meten mas recursos. En las organizaciones
pequefias y medianas, en general menos acostumbradas a los procesos de
planificacion, se da mas este planteamiento de prueba y error.

Sin embargo, la accion incesante, por mucho que proporcione lecciones utiles, no es
suficiente para extraer el mayor partido a nuestros esfuerzos. Se necesita una
reflexion de mayor alcance. No ya solo para revisar a fondo el histérico de nuestra
actividad, ver qué ha funcionado y qué no. Hay que tratar de entender el por qué. Tal
vez no era el método de contacto lo que falld, sino la inadecuada eleccién del publico
objetivo o la falta de un propuesta atractiva para el mismo. Estos son los tres
ingredientes basicos de una estrategia: publicos, propuestas de valor y canales.
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Ademas de interpretar la experiencia pasada, hay que anticiparse al futuro. Conocer
las tendencias en la evolucion de las fuentes de ingresos, de los métodos para
explotarlas, de las inquietudes de la gente o de las instituciones cuyo respaldo se
quiere obtener. Muchas organizaciones no han sobrevivido a la crisis 0 la estan



atravesando a base de durisimos ajustes en gran parte por imprevisién. No vieron
venir lo que se avecinaba y no pusieron remedio a tiempo. Han reaccionado
tardiamente, debian haber iniciado el cambio de rumbo antes. Es seguro que la
mayoria de ellas no tenia un plan B para el cambio de escenario ni ningun otro
planteamiento global sobre la forma de encontrar alternativas de financiacion.

También hay que conocer las limitaciones propias que impiden optimizar los
resultados y los puntos fuertes que pueden servir para apalancar nuestra accion. La
captacion de fondos depende de que la organizacion reuna condiciones que la
propicien.

Este doble analisis, externo e interno, nos permite ver donde estamos. Ahora falta
saber donde queremos y podemos llegar. Conforme a unos ejes estratégicos que
orientaran el curso general de la accion, hay que marcar objetivos. Han de ser un
punto ambiciosos, pero alcanzables. Uno de los grandes inconvenientes de no tener
un plan de captacién de fondos bien fundamentado es que los dirigentes de la
organizacién a menudo albergan expectativas irrealistas. Sobre todo cuando contratan
a un recaudador de fondos por primera vez.

Los objetivos no pueden cifrase en puros términos de cantidad. Es necesario que,
ademas de conseguir los recursos necesarios para hacer lo que la organizacion se
propone, esta se dote de un modelo de financiacion cualitativamente mejor. Que
aumente el porcentaje de ingresos estables y de libre disposicién, que se avance en la
diversificacion de su procedencia, etc. Si no se hace esto, los recaudadores de fondos
se centraran en la consecucion de la mayor cantidad de dinero posible a corto plazo,
no se preocuparan de la sostenibilidad futura de la organizacion.

Establecidos los objetivos, las estrategias para alcanzarlos tienen que basarse en una
meditada combinacion de fina segmentacién, propuestas de valor atractivas (que a
menudo hay que renovar o reinventar por completo) y formulas de comunicacion
multicanal. Y esta eleccion hay que realizarla en ocasiones en el marco de un analisis
de la competencia.

Esto es, en pocas palabras, en lo que consiste un plan de captacién de recursos con
vision estratégica. Una hoja de ruta que guia los esfuerzos del personal estableciendo
prioridades, sin dejar nada a la improvisacion. Un instrumento flexible, que permite
apartarse del camino trazado si se encuentran verdaderas oportunidades. Un plan que
no pretende encorsetar la accion, sino proporcionar una visidon que ordene los
esfuerzos, pero que sea reexaminada en tiempo real. La situacion es tan volatil que no
podemos permitirnos el lujo de sentarnos a evaluar, al cabo de un afio, como marcha
la estrategia. La vigencia de sus presupuestos y la validez de sus planteamientos tiene
que ser puesta en cuestion de forma continua. Y para ello hay que seguir atentamente
un cuadro de mando con una buena seleccion de indicadores de desempefio.

El mejor de los planes sera papel mojado si no se cuenta con un buen liderazgo,
personal competente para su adecuada ejecucién y unas condiciones favorables
dentro de la organizacion. Por ello, pensamos que el ejercicio de pararse a pensar no



concluye con la redaccién del plan, sino con la programacion de los cambios
necesarios para que se cumpla (redisefio organizativo, cambios en el estilo de la
comunicacion, mejora de los sistemas de gestion de informacion, etc.) y en la puesta
en marcha de un mecanismo de seguimiento frecuente para realizar los ajustes
necesarios antes de que sea demasiado tarde.
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No se necesita mucho tiempo para disefiar una estrategia una vez que se aprende a
hacerlo. Veremos a continuacion una forma sencilla de elaborar este plan. En cambio,
resulta muy arriesgado pretender que la organizacibn sea sostenible sin un
planteamiento solido y de largo alcance de su modelo de financiacién, querer salir
adelante a base de explorar por ensayo y error diferentes tacticas aisladas unas de
otras.



Modelo de financiacién y necesidades de recursos

El primer paso consiste en sacar un retrato de nuestra situacion actual. Para ello
analizaremos nuestro modelo de financiacion. Se trata de ver nuestra estructura de
gastos y compararla con nuestra estructura de ingresos.

Los gastos se pueden clasificar en gastos de programas (los que estan directamente
orientados a cumplir con la misidn), gastos de estructura (los que cubren funciones de
soporte o transversales a toda la organizacion) y gastos de captacion de fondos (los
destinados a generar mas recursos). También los podemos clasificar en solo dos
categorias, gastos fijos y variables, atendiendo a su grado de rigidez.

Por su parte, los ingresos los analizaremos de acuerdo con tres atributos: estabilidad,
flexibilidad y pluralidad de su procedencia. Si, como vemos en el grafico que figura a
continuacién, representamos los ingresos en una barra con divisiones proporcionales a
su procedencia, podemos ver dos cosas:

1. Si los ingresos estables (que proceden de fuentes que tienen un compromiso
indefinido o que tienen un comportamiento regular) cubren todos los gastos de
estructura y captacion de fondos (o todos los gastos fijos).

2. Si los ingresos de libre disposicion (que la organizacion puede aplicar como
quiera) cubren también estos gastos estructurales y de captacién de recursos
que dificilmente se pueden cubrir con fondos finalistas.
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En el ejemplo de la ilustracidn vemos que los ingresos estables estan un tanto por
debajo (-9%) del nivel necesario para soportar los gastos de estructura y captacion. En
cambio, hay mas dinero de libre aplicaciéon (+ 9%) que el estrictamente necesario para
cubrir esos dos capitulos. Asi mismo se puede apreciar de un vistazo el grado de
pluralidad en la procedencia de los ingresos. En este caso, provienen exclusivamente
de la ciudadania, a través de cuotas periddicas, donaciones puntuales y eventos de
recaudacion de fondos.

Esta vision global de nuestras finanzas nos permitird valorar si nuestro modelo es el
adecuado. Si no lo es, podremos ver con claridad como debe evolucionar. No se trata
solo de volumen de ingresos, sino también de calidad de esos ingresos. Ni qué decir
tiene que es preferible contar, siempre que sea posible y ponderando también su
coste, con ingresos estables, de libre disposicion y diversificados antes que con
ingresos inestables, finalistas y procedentes de pocas fuentes que generen
dependencia.

Podemos expresar como queremos que evolucione nuestra financiacion a través de
este conjunto de indicadores estratégicos:



Indicadores estratégicos

__ Afio0 |Afio+1 |Afo+2 Afo+3

Gastos operativos
Inversiones
Patrimonio

% ingresos estables
% ingresos libres

% diversificacion

Junto con la evolucion de los gastos operativos (los que acarrea la ejecucion de los
planes operativos anuales), podemos también hacer proyecciones de eventuales
inversiones (gastos para aumentar la capacidad de acciéon a largo plazo) y de
incremento del patrimonio (dotacién de reservas).

Analisis del entorno

Para trazar una estrategia adecuada hay que tener en cuenta qué esta sucediendo a
nuestro alrededor. Lo que es mas dificil es detectar las tendencias, los cambios que
aun no han acontecido pero que se vislumbran. Nos interesa identificar todos los
cambios o tendencias que representan oportunidades o amenazas para nuestra
financiacién. Hay que centrarse en los que verdaderamente pueden tener un impacto
importante y pensar en como se pueden aprovechar o contrarrestar, segun nos sean o
no favorables.

El analisis debe contemplar tanto el macroentorno politico, econémico, sociocultural y
tecnolégico, como el microentorno de las fuentes de financiacién. Ejemplos de factores
que pueden identificarse en este tipo de analisis son los cambios normativos (por
ejemplo, la anunciada nueva Ley de Subvenciones), las previsiones de evolucion de la
economia (p. ej., los prondsticos sobre los factores que afectan a la capacidad
adquisitiva de las clases medias), los cambios en las actitudes sociales (por ejemplo,
la modificacion del ranking de causas prioritarias para la sociedad), etc. Ademas, hay
que valorar cémo la evolucion de las fuentes de financiacidon acarrea riesgos (por
ejemplo, inseguridad sobre convenios con administraciones) u oportunidades (por
ejemplo, el crecimiento de los legados solidarios).
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Este analisis exige informarse todo lo posible. De otro modo, se puede partir de
premisas erréneas. Asi, por ejemplo, muchas personas creen que como las empresas
privadas manejan mucho dinero y se habla tanto de la responsabilidad social
empresarial, constituyen la primera fuente de financiacion de las ONG. Nada mas lejos
de la realidad. Ademas de conocer cual es su aportacion a esta financiacion, conviene
saber como suelen enfocar su colaboracion y que temas gozan de su preferencia.

Analisis interno

Luego es indispensable analizar qué puntos fuertes pueden ayudarnos a captar fondos
y qué limitaciones pueden restarnos posibilidades. Como en el analisis precedente, es
importante identificar factores relevantes. No vale decir, tenemos un equipo muy
motivado o carecemos de un sitio web. Se trata de determinar fortalezas que
constituyan auténticas ventajas competitivas o puntos débiles que representen graves
limitaciones que pueden ser dificiles de superar.
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Entre los puntos fuertes posibles, podriamos tal vez encontrar una buena presencia en
medios de comunicacion, la facilidad para acceder a celebridades que podrian
apoyarnos, el importante capital relacional de los miembros del érgano de gobierno,
una gran cantidad de simpatizantes en las redes sociales, etc. Como ejemplos de
serias limitaciones, las mas comunes son la falta de dinero liquido disponible para
gastar en captar fondos, la carencia de personal especializado, la ausencia de una
cultura interna propicia y la falta de notoriedad de la organizacion.

Se pueden buscar factores influyentes en cada una de las cinco dimensiones que, a
nuestro juicio, afectan a las condiciones necesarias para captar fondos con éxito:
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Ejes estratégicos y objetivos

Apoyandonos en este doble analisis, podemos establecer las lineas maestras de
nuestra estrategia. Resulta esencial en este sentido determinar si mantendremos
nuestras vias de financiacion actuales, si las ampliaremos o las sustituiremos.
Podemos servirnos de un sencillo cuadro como este para nuestra reflexion:

Vias de financiacion mas convenientes

Tipo de Tendencia | Tendencia Capacidad
colaboracion | interna externa

Ciudadania Donacién
Compra

Empresas Donacién
Compra

ONL Donacién
Compra

Administraciones Donacion

Compra

Cualquier forma de captacion de fondos se puede clasificar en una de estas cuatro
fuentes y en las dos formas de contribuir que tiene cada una de ellas: la entrega de un
recurso sin contraprestacion (donacién) o la adquisicién de un producto o servicio



(compra). Primero valoraremos en qué medida esas fuentes de financiacién se
mantienen estables, crecen o disminuyen para nuestra organizacion en concreto
(tendencia interna). Luego cual es la evolucién que experimentan fuera de nuestra
organizacioén (tendencia externa). Por ultimo, podemos valorar nuestra capacidad (alta,
media o baja) para explotarlas.

También podemos determinar qué estrategias basicas emplearemos para aumentar
nuestros ingresos netos y como las priorizaremos. Podemos escoger entre siete
estrategias basicas, que figuran en el siguiente grafico:

Incrementar ingresos netos

Lineas

Aumentar ingresos

estratégicas—

Acrecentar la base
social

Optimizar la aportacion
del colaborador

Reducir gastos

Recortar gastos
fijos y variables

Captar mas
colaboradores como los
actuales

IJ

Conseguir que dé
durante mas tiempo

Recortar o variabilizar
gastos fijos

. d
Estrategias — Captar colaboradores de

otro tipo

Conseguir que aporte
mas cuando da

Recortar gastos variables

Conseguir que aporte por
diferentes vias

Dos de estas estrategias apuntan a aumentar la base de apoyo, captando mas
colaboradores, ya sean del mismo o de diferente tipo que los actuales. Tres de las
estrategias buscan aumentar el valor de las aportaciones de los colaboradores ya
existentes manteniéndoles vinculados durante mas tiempo (fidelizacién),
incrementando su aportacion promedio o consiguiendo que den por diferentes vias
(por ejemplo, donaciones extras y compras de productos, ademas de la cuota
periddica). Las otras dos estrategias se basan en la reduccién de los gastos fijos y

variables.



En general, una organizacién debe trabajar en cierta medida en todos estos frentes,
pero sin duda debe establecer prioridades. De manera sintética, puede glosar los ejes

estratégicos en una hoja como esta:

Ejes estratégicos

Modelo de financiacion

ﬂ!cimiento

Estabilidad

-

3

Flexibilidad

-

Diversificacion

-

Estrategias basicas

maccién de nuevos colaboradoresa 3
TR
N

Optimizacién de la colaboracidn actual

-

Recorte o variabilizacion de gastos p

Vias de financiacién prioritarias

N Y

Con estos ejes en mente ya se pueden fijar objetivos bien concretos, como los que

figuran en esta tabla a modo de ejemplo:



Objetivos

|Objetivo 1: Al término de 2017 contaremos con 6.400 socios que aportardn una
cuota promedio de 130 € y un volumen de ingresos de 832.000 € anuales.

i 4|

Afio 2014 2015 2016 2017

Numero socios 2.000 3.100 4.500 6.400

Cuota media 114 120 125 130

Ingresos 228.000 372.000 569.000 832.000
Objetivo 2: Al término de 2017 la tasa de bajas de socios se habré reducido al 8%
anuall.

Afio 2014 2015 2016 2017

Tasa de bajas 10,5% 10% 9,2% 8%
Objetivo 3: Al término de 2017 recaudaremos 10.000 € anuales a través de
eventos con un ROl minimo de 2:1.

Afio 2014 2015 2016 2017

Ingresos 2.000 5.000 8.000 10.000

Es muy importante que los objetivos, ademas de relevantes y realistas, sean medibles
en un marco temporal definido. El propio enunciado puede contener los indicadores
necesarios para evaluar su cumplimiento:

- Cantidad a recaudar por via de \
financiacion.

Numero de aportantes. | /

- Aportacidon promedio.
- Evolucién de la tasa de bajas.

- Retorno sobre la inversion (ROI).




Estrategia de segmentacion

Tenemos que definir ahora las estrategias concretas para alcanzar los objetivos.
Empezaremos por la estrategia de segmentacion, esto es, por establecer que tipo de
personas o instituciones pueden estar interesadas en apoyarnos. Si la organizacion es
nueva, tenemos que hacer conjeturas razonables al respecto. Por ejemplo, una
organizacién que tiene como beneficiarios a nifios y nifias puede suponer en buena
l6gica que podria conseguir con mas facilidad donantes entre padres y madres de
clase media cuyos hijos estan emancipados y, por tanto, ya no tienen cargas familiares
y pueden aprovechar el sentimiento de nido vacio. Si la organizacién ya tiene una
trayectoria, puede analizar quiénes son su colaboradores mas valiosos y buscar a sus
“‘gemelos”.

En la tabla que sigue, podemos consignar los criterios con los que vamos a
seleccionar tales grupos de personas o instituciones que consideramos mas propicias
(variables de segmentacion), le daremos una denominacién para nombrarlos de forma
econémica (un sobrenombre, como por ejemplo padres afiorantes, para designar al
segmento mencionado en el ejemplo anterior) y expondremos de forma concisa qué
motivaciones pensamos que tendran para querer apoyarnos.

éQuién puede querer apoyarnos?



Oferta de colaboracién

Ese analisis de las posibles motivaciones de nuestros publicos preferentes es la base
sobre la que disefar propuestas de colaboracion susceptibles de conectar con ellas.
Utilizando la siguiente tabla, configuraremos el contenido de cada una de estas
propuestas.

A cada una de ellas le daremos un nombre, preferiblemente el que utilizaremos
publicamente (por ejemplo, a un gran donante podemos denominarlo protector o a una
empresa colaboradora podemos llamarla, como hace Aldeas Infantiles, constructora
de futuro). Indicaremos la cuantia que vamos a solicitar (normalmente un rango de
cantidades, mas que una cantidad precisa), la periodicidad con la que se solicitara
(anual, puntual, por un nimero concreto de afos), el destino que se dara a esos
fondos (finalista o de libre disposicién) y las contraprestaciones que recibiran los
donantes (informacion, reconocimiento, beneficios de imagen, etc.).

¢ Qué colaboracion les propondremos?

Hemos de procurar que este menu de opciones de colaboracién cubran diferentes
niveles de compromiso con la causa y de capacidad econdémica, con un escalado de
cuantias un tanto gradual. También conviene aqui que haya foérmulas que



proporcionen ingresos de libre disposicion y finalistas, estables y puntuales, con el fin
de acercarnos al modelo de financiacion ideal que establecimos en el primer paso de
nuestro plan.

Estrategia de canales

El tercer tipo de estrategia consiste en determinar qué canales o métodos se utilizaran
para trasladar esas propuestas de colaboracion a sus respectivos publicos. Esa
estrategia se puede expresar en un esquema como el que sigue. Para captar socios,
primero establecemos métodos que nos sirven para convertir a los extrafios en
contactos. Por ejemplo, utilizamos la prensa, una campafia de banners y otra de
adwords (enlaces patrocinados en Google) para generar trafico hacia nuestro sitio
web. En él los usuarios encontraran una invitacion a suscribirse. Luego mantendremos
comunicaciones por email para cultivar la relacion con los contactos y, de cuando en
cuanto, les pediremos que se afilien, lo que podran hacer a través de un formulario
online o por teléfono. Una vez que se hagan socios, trataremos de que incrementen su
cuota al cabo de un afio con una combinacidn de correo postal y posterior llamada
telefonica. Podran responder positivamente mediante el cupon de respuesta, con la
simple aceptaciéon por teléfono o, si lo prefieren, a través de Internet.

Mapa de métodos

Contacto Conversion Desarrollo
Prensa
Correo
Banners Web E-mail Teléfono
/2 )
O B0 L] O L]
Adwords Formulario Formulario Teléfono
suscripcion donacién online Cupodn
Teléfono Formulario online

Sinopsis del plan

Para visualizar el conjunto de las estrategias y como se articulan entre si, podemos
representarla mediante una tabla como esta:



Fuentes | |Segmentos | | Propuestas | (Contacto

Conversién Desarrollo |
Veganos Donante Internet Email Teléfono
Ciudadania Socios Eventos Teléfono Correo
Amantes Protectores Comercios Cara acara
animales
Interesadas || Patrocinio Correo
E Promociones
mpresas Caraacara Cara acara
Simpatizantes Donaciones Teléfono
Promociones Internet
Afines causa || Subvenciones Cara acara
ONL Correo gara acara || |nvitacion a
. N Teléfono royectos
Profesionales || Prescripcion eventos
Organismos Municipales || Subvenciones Eonvocatorlas Cara a cara Cara a cara
o Contratos orreo P t Invitacion a
publicos o Teléfono royectos
Autondmicos eventos

Gestion de cambios y seguimiento del plan

Para tratar de asegurar que el plan se aplica con éxito, tenemos que realizar una
agenda de los cambios que es necesario operar en la organizacién para crear las
condiciones propicias. Estos cambio tienen que ver con las limitaciones que
analizamos en el paso tercero de este método. Retomando los ejemplos que pusimos
entonces, puede ser necesaria una aportacion especial de los fundadores para reunir
el dinero necesario para dotar de su primer presupuesto al programa de captacion de
fondos, incluyendo la contratacién de un profesional. Puede ser necesario también
realizar una actividad formativa para crear esa cultura interna propicia a la captacion
de fondos. En definitiva, se trata de tomar medidas en los ambitos del liderazgo y la
cultura interna, del personal y su organizacion, de las finanzas, de los sistemas y de la
imagen que constituyen factores criticos de éxito para el plan.

Por ultimo, hay que fijar mecanismos de seguimiento del cumplimiento del plan. Este
tiene que ser suficientemente flexible como para ser ajustado en sus objetivos o en las
estrategias para cumplirlos. Se puede llevar a cabo una reunion mensual de
seguimiento en la que se compruebe en qué medida se estan alcanzando los objetivos
previstos. Si se producen desviaciones desfavorables de importancia, es el momento
de valorar si los objetivos son realistas o si lo que falla es el camino para llegar a ellos.
En cambio, si los resultados superan las previsiones, los objetivos pueden revisarse al
alza si se considera que son demasiado conservadores.
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