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Prefacio

Esta monografia es la cuarta de una serie producida por el Departamento de Educacion de la
Asociacion General de los Adventistas del Séptimo Dia. La serie procura brindar una orientacion
a las principales cuestiones de educacion superior, y esta escrita primordialmente para los
administradores que trabajan en el sector de la educacion terciaria.

Una de las funciones del Departamento de Educacion de la Asociacion General es hacer arreglos
y colaborar con la acreditacion de todas las instituciones de educacion superior operadas por la
Iglesia Adventista del Séptimo Dia. La Asociacion Adventista de Acreditacion de Escuelas,
Colegios Terciarios y Universidades (AAA) cumple esta responsabilidad e identifica en su
manual sus expectativas de la operacion institucional. Las monografias de esta serie estan
disefiadas para ayudar a que los administradores mejoren la calidad institucional, en linea con las
expectativas de la AAA y las mejores practicas internacionales.

Este volumen ha sido escrito por dos eminentes recaudadores de fondos, sobre la base de sus
muchos afios de experiencia en recaudar millones de délares para apoyar la educacion superior.
El doctor Niels-Erik Andreasen fue rector de la Universidad Andrews durante 22 afios y, antes de
ello, rector del Colegio Terciario de Walla Walla (ahora Universidad de Walla Walla). En 2017
enseno las ideas de este volumen a los lideres educacionales del Consejo Consultivo de
Educacién Superior de la Division de Africa Centro-Oriental, y a los educadores en una
conferencia para la Division Intereuropea en 2018. Todas las referencias en primera persona en
este volumen se refieren a su experiencia personal. Michael Andreasen, un recaudador de la
educacion superior, es vicerrector de promocion de la Universidad de Oregén, en Eugene. Antes
ocupo cargos de recaudacion de fondos en la Universidad de Michigan y la Universidad de
California, en Santa Barbara e Irvine. Los apéndices contienen fichas de trabajo y ejercicios para
ayudar en la preparacion para la recaudacion de fondos, ademas de ejemplos de planillas de
recaudacion de fondos, informes y una diversidad de cartas. Los administradores y el equipo de
recaudacion de fondos pueden usar estas fichas practicas al trabajar juntos, o pueden ser usadas
para un taller que sirva de lanzamiento de la recaudacion de fondos.

Por su revision constructiva del manuscrito, muchas gracias a Rachelle Bussell, RN, MA, CFRE,
vicerrectora principal de promocion; David Colwell, CFRE, directivo de operaciones de
promocion; y Julie Roth, asistente ejecutiva principal, todos ellos de Promocion de la
Universidad de Loma Linda en Loma Linda, California, Estados Unidos. Gracias también a
Beverly Rumble, editora emérita de The Journal of Adventist Education, por su contribucion
editorial efectiva.

Hace afos, cuando era administradora en el Colegio de Medicina de la Universidad de Illinois,
felicité al director de promocion de la universidad por su reveladora presentacion sobre
recaudacion de fondos. “Soy cristiano —replicd para mi gran sorpresa—. Todos quieren tener un
impacto positivo en la vida, y mi trabajo es un ministerio para conectar la pasion de los donantes
con las necesidades de la universidad”. Ese es el corazon de la recaudacion de fondos. El
proposito de este volumen es mejorar las habilidades en un ministerio que conecta a los
donantes, la institucion terciaria y la mision de la educacion superior adventista.



Lisa M. Beardsley-Hardy, PhD

Directora de educacion

Asociacion General de los Adventistas del Séptimo Dia
Silver Spring, Maryland, EE. UU.

Las monografias de la serie de Gestién en Educacion Superior estan disponibles si contacta a:
Department of Education, General Conference of Seventh-day Adventists, 12501 Old Columbia
Pike, Silver Spring, MD 20904 U.S.A.; o puede descargarlas de: http://education.gc.adventist.org
(véase recursos/materiales de referencia).
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PARTE I:

PREPARACION PARA UNA RECAUDACION EFECTIVA: UNA VISION GENERAL

TRES BREVES HISTORIAS

Hace algunos afios durante un desayuno con exalumnos donantes, mi invitado se inclin6 sobre la
mesa, me mird directamente a los 0jos, y pregunto:

—Si le diera un millén de dolares ahora mismo para el programa universitario en el que estoy
mas interesado, /como lo gastaria?

—Es facil —le respondi espontaneamente—. Estableceria un fondo de becas para estudiantes
destacados y necesitados, de los cuales tenemos muchos. Pero como hallaria tanto dinero para
darme ahora”, le dije.

—Es facil —replico—. Lo dificil es darlo de manera efectiva.

Esa pequeiia anécdota senala el principio fundamental de la recaudacion de fondos, o el
desarrollo institucional, como también se la llama. En su base, recolectar fondos significa
formular una causa o visidn tnica dentro del colegio terciario o la universidad que atraiga el
apoyo entusiasta de donantes (en lugar de identificar a donantes para cada una de las muchas
causas importantes). La clave es hacer que la recaudacion de fondos se enfoque en los donantes
antes que en las donaciones. Eso explica por qué la recaudacion de fondos efectiva a menudo no
pide directamente a los potenciales donantes que den donaciones para el colegio o la universidad.
Por el contrario, presentan a la institucion de una manera convincente que identifique la causa o
causas que los donantes han estado buscando.

Por supuesto, hay excepciones a este enfoque, como por ejemplo pedir simplemente ayuda
financiera con la importante obra de educacion o con la resolucion de una crisis institucional
actual. En ocasiones, estos énfasis directos funcionan, pero rara vez, o nunca, brindan en si
mismos un apoyo significativo a la institucion y, en el peor de los casos, apenas cubren los costos
del departamento de promocion. Por ello, una causa o visidn convincente que atraiga la atencion
y el entusiasmo del donante es clave para una recaudacion de fondos exitosa. Esa recaudacion de
fondos centrada en el donante tiene que ser el punto de partida. Cultiva relaciones, evoca
entusiasmo, comparte una vision para una causa mas grande, y prepara el camino para la tarea de
“pedir”. Naturalmente, sin “pedir”, lo mas probable es que no se produzca una donacion. Sin
embargo, permitir que el donante contribuya con capacidad plena requiere una visiéon compartida
e inspiradora de lo que puede hacer la donacion para la institucion y su mision educacional. Una
vision inspiradora casi siempre precede a la donacion, y es clave para una filantropia centrada en
el donante.

Es algo que aprendi de golpe a comienzos de mi experiencia en la recaudacion de fondos. Me
reuni con un potencial donante que, se habia dicho, estaba interesado en uno de nuestros
programas de ciencias, que ensefidbamos en un edificio sumamente antiguo con laboratorios
inadecuados. Por eso le pedi una gran cantidad de dinero que nos ayudaria mucho a mejorar el



programa de ciencias. Le pedi que lo hiciera por su antigua institucion en ese momento de
oportunidad. Pero yo habia entendido mal. El no era tan solo un exalumno generoso listo para
que le pidieran ayuda. Estaba buscando una causa que lo habia entusiasmado por mucho tiempo,
pero a la que nunca habia tenido la oportunidad de abrazar.

—(Podemos realmente lograr nuestro objetivo con el monto que usted estd proponiendo? —me
pregunto.

—No —repliqué—. Estoy contando en que otros se sumen y colaboren con el resto de los fondos
necesarios.

—Deme su pluma —exigio—.

Era una pluma estilografica. Después de que se la di, la abrié y taché el nimero que yo habia
escrito. Salpicando con tinta la pagina de compromiso, escribié una nueva cifra un treinta por
ciento mas elevada que la mia.

“Ahora esta mejor”, dijo.

Su esposa, sentada cerca de ¢l, lo mird preocupada y le pregunto:
—¢Podemos realmente contribuir con todo eso?

—Oh si —replico—. Es lo que necesitaba. Ahora me siento mucho mejor.

La causa correcta “pide” por si sola, y la labor del recaudador de fondos es hacer que el donante
se entusiasme con la posibilidad de dar, y facilitarle que lo haga.

Otra manera de decir esto es ver a los donantes como socios entusiastas de un emprendimiento
atrapante. Permitanme ilustrar esto con una experiencia muy diferente. Una familia de donantes
otorg6 a la universidad una donacion muy abultada para lograr un objetivo por el que habian
sofiado durante afios, pero no habian podido alcanzar por su cuenta. El dia después de recibir
toda la donacion en forma de acciones apreciadas, nuestro director de promocion y yo decidimos
visitar a los donantes a sus hogares para agradecerles una vez mas. Sin saber como agradecerles,
por tanto, nos detuvimos en una floreria y compramos todas las rosas en la tienda para expresar
nuestro profundo aprecio por esa gran donacion. Para mi sorpresa, al verme en la puerta con mis
brazos llenos de flores, el donante exclamo: “No, no; no son ustedes sino nosotros los que
estamos agradecidos de que han hecho posible que apoyemos esta espléndida causa y, de esa
manera, cumplamos un suefio de toda la vida™. Pensé en las palabras de Jesus, citadas por el
apostol Pablo: “Més bienaventurado es dar que recibir” (RVR95), y en el consejo de Winston
Churchill: “Nos ganamos la vida por lo que conseguimos, tenemos una vida por lo que damos”.

Estas tres anécdotas, todas ellas historias verdaderas, sirven para destacar un punto especifico. La
recaudacion de fondos no tiene que ver primordialmente con pedir dinero sino con definir una
gran causa o desafio y compartirlo con los donantes adecuados. Es alli donde comienza la
filantropia. Pero ese punto, si bien es sumamente importante, no tiene que ser exagerado



indebidamente con exclusion de todo lo demas. Porque por supuesto, las donaciones también
llegan cuando se las solicita. En efecto, un donante una vez me pregunté: “;Por qué da la gente?”
Su propia respuesta fue simple: “Porque alguien pide”. Si, eso también es verdad. Aun las
contribuciones puerta a puerta se producen simplemente en respuesta a que alguien las solicita. Y
a veces, se reciben donaciones significativas meramente en respuesta a un pedido. Puedo incluso
haber ocasiones en que un donante espera y anhela ser visitado por un recaudador de fondos. Sin
embargo, el colegio o la universidad no deberia esperar que esto sucediera.

DE LA DONACION AL DONANTE

Este manual no esté escrito primordialmente para ayudar con ese enfoque tradicional y por cierto
honorable de comenzar con una llamada telefonica, concertar una cita seguida de una visita,
concluyendo con un pedido y, con suerte, recibir una donacion. Por cierto, hay muchas cosas que
aprender de ese enfoque directo e historico de recaudar fondos. Para tener €xito, es necesario
pedir de la manera correcta, en el momento correcto, por el momento correcto. Todos los
recaudadores serios de fondos tienen que aprender este enfoque y hacerlo bien. Hay talleres
excelentes y muchos libros disponibles para ayudar a que los recaudadores de fondos tengan
€xito en este enfoque, y hay mucho que todo recaudador de fondos, aun los experimentados,
pueden aprender a hacer mejor y con mayor ¢éxito. A pesar de ello, en este manual, estamos
adoptando un desafio mas grande y apasionante de la recaudacion de fondos. Estamos buscando
maneras de hacer que la institucion esté tan llena de causas convincentes que atraiga socios y
partidarios a su orbita, como si el campus fuera el lugar preferido en el que estar. Nuestro énfasis
principal, por lo tanto, no es la donacién (dinero), sino el donante (donante), y el objetivo no es
simple solicitar una donacidn a la institucion terciario o universitaria, por mas importante que
esta sea, sino traer a los donantes al ambiente de educacion superior como socios, inversores y
partidarios entusiastas. En mi experiencia he hallado que, al enfocarse en el donante en lugar de
enfocarse en la donacion, la recaudacion de fondos tendra mas éxito y sera mas duradera para la
institucion y mucho mas gratificante para el donante.

En breve, este manual busca explorar de qué manera una universidad, colegio terciario o
seminario puede identificar y fomentar un circulo de partidarios, socios y donantes que dan una y
otra vez, en ocasiones de importantes maneras, porque han sido completamente ganados por la
causa que han decidido apoyar. Estas son donaciones que transforman instituciones, sean grandes
0 pequefias, y son contagiosas. Comprendida de esta manera la recaudacion de fondos efectiva
puede en realidad ayudar a que una institucion alcance grandes logros, simplemente porque
trabaja duro para estar a tono con las aspiraciones y suefios de sus donantes y socios, y no quiere
defraudarlos. La pregunta es, ;como podemos articular la causa o vision para la cual trabajamos
como administradores y recaudadores de fondos de la educacion, de manera tal que los que nos
apoyan se vinculen con la institucion para apoyarla e impulsarla hacia adelante como si les
perteneciera?

Un donante se sento cierta vez en la gran mesa de su hermosa sala para conversar. Hablo, y yo
mayormente escuché. (La mayoria de los recaudadores de fondos hablan demasiado. Jamas
conoci a un recaudador de fondos que haya perdido una donacién por escuchar demasiado).
Hablo de su vida (habia sido larga), de su familia (tenia muchos miembros), de su trabajo (habia
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sido gratificante y fructifero) y del s6lido comienzo en la vida que habia recibido de su a/ma
mater, la universidad donde yo trabajaba en ese momento. De repente dejo de hablar, me mir6
directamente a los 0jos, y con total sinceridad me hizo una pregunta simple y directa: “; Puede
asegurarme de que, en el futuro, cuando mis nietos, y sus hijos, tengan edad universitaria, podran
venir a esta universidad en que mi esposa y yo nos graduamos y recibimos una educacion de
primera clase, permitiéndoles que lleguen a ser profesionales cristianos competentes y
comprometidos? ;Es ese el tipo de universidad que usted representa? ;Me puede prometer eso?”

Pensé por un momento en las facultades y departamentos de la universidad: Inglés, Historia,
Religion, Biologia, Ciencias Sociales, Musica, Matematica, Arquitectura, Administracion de
Empresas, Fisioterapia, etc. ;Educarian los profesores de esas carreras, todos los cuales conocia
muy bien, a los nietos y bisnietos de ese hombre de la manera que ¢l pedia? Mientras la pregunta
me daba vueltas en la mente por unos segundos, y los rostros de los profesores pasaban
rapidamente por mi mente, lo miré a los ojos y le dije:

—Si, tengo confianza en que asi serd, exactamente como usted dice.

—Bien —dijo, y continué—. Asi es como estructuraré entonces la donacion que hemos discutido.

RECAUDACION DE FONDOS Y GOBIERNO

Cada donacion estd acompanada de una promesa que hay que cumplir. Esa promesa la hace el
colegio terciario o la universidad, y tiene que ser cumplida para que la causa que evoco el interés
del donante e inspir6 la donacidn sea honrada por la institucion y desarrollada atin mas hasta que
llegue a ser parte integral del futuro de la institucion. Para asegurarse de que asi sea, la
institucidn tiene que evocar confianza en su trabajo de parte del donante, y eso es producto del
buen gobierno. Por ello, la recaudacion de fondos efectiva comienza con buen gobierno, y eso,
como veremos, es obra de la junta directiva/junta administrativa/consejo universitario, que a
partir de aqui denominaremos /a junta. Promete que, mediante la mayordomia cuidadosa de la
instituciodn, la donacidén cumplird con integridad los objetivos para los cuales fue dada y, en
consecuencia, preparara el camino para un apoyo similar en el futuro.

El donante de la ilustracion de mas arriba, que me hablé de educar a sus nietos y bisnietos, no
esperaba que yo predijera el futuro de la universidad. Nadie deberia pretender hacer algo
semejante, dado que un donante serio no lo creeria, y la mayoria de los donantes son personas
inteligentes y realistas. Solo queria saber si la universidad tomaba con seriedad su mision y
seguiria cumpliéndola. Eso realmente le resultaba importante, més de lo que yo me daba cuenta.
Y asi fue como, un tiempo después de que recibimos e implementamos su donacion en el
campus, decidié hacer una visita sorpresa sin contarle a nadie de sus intenciones. Sali6 de su
hogar bien temprano por la mafiana, lleg6 al campus sin ser notado al comienzo de las clases, y
encontrd un banco en el que, sin decir nada, se dedico a observar durante varias horas a los
estudiantes que se habian beneficiado con su donacion. Los vio corriendo de una clase a otra, y
yendo y volviendo de la sala para estudio grupal, cargando mochilas y blocs de notas. Al
mediodia, se fue sin decir nada y regreso a su casa.
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Unos dias después, un estudiante se detuvo en mi oficina y me contd de un anciano extrafio, de
aspecto ligeramente familiar, que se sent6 alli toda la mafiana observando, sin decir una palabra.
(Quién era? —se preguntaba ¢l—. ;Un inspector? La semana siguiente llegd una nota de parte del
donante. “Si —explico—, solo queria observar a los estudiantes mientras estudian, y no le avisé de
antemano de mi visita, dandole la oportunidad de armar un espectaculo” (;Sera que habria hecho
algo asi?) “Solo queria saber si este programa que financiamos funciona, y esperdbamos que asi
fuera. Y conclui después de observar y escuchar a los estudiantes que asi es. La universidad
habia cumplido con su promesa”. El buen gobierno se trata de cumplir las promesas, y por ello
que la recaudacion de fondos comienza con ello.

Buen gobierno en funcionamiento

El buen gobierno es responsabilidad de la junta institucional. Como veremos, la junta se retine
periodicamente, quiz4 unas tres o cuatro veces por afio. Puede que nos preguntemos por qué el
trabajo de la junta (de gobierno) es tan importante que aun la recaudacion de fondos depende de
ello. ;Qué es lo que hace en realidad la junta? Aqui se presentan algunas de las funciones mas
importantes de la junta.

Eleccion del rector

La junta selecciona y designa a la autoridad méaxima de la institucion (rector o similar). En cierto
sentido, esa es la funcion mas importante de todas las funciones asignadas a la junta. En algunas
instituciones, el rector también es el principal recaudador de fondos. Pero antes de que eso se
ponga en funcionamiento, el rector suele seleccionar (y la junta aprueba o apoya) a un director
académico (decano académico, vicerrector académico, o similar) y a otros de los principales
administradores. Esos lideres retinen a un personal docente para las facultades, los departamentos
o los colegios terciarios en los que los estudiantes estudian un plan de estudios desarrollado por
el personal docente bajo la conduccion de los decanos y directores de departamentos. Ese plan de
estudios también es votado por la junta y, de manera subsiguiente, publicado en el manual o
catalogo de la institucion. Ese documento llega a ser un tipo de contrato vinculante entre los
estudiantes y los docentes. Cuando los estudiantes completan con éxito todas las asignaturas de
estudio requeridas dentro del plan de estudio elegido, el personal docente recomienda esos
estudiantes al administrador académico y entonces al rector para que se le otorgue el titulo al
momento de la graduacion. La graduacion de los estudiantes en el momento oportuno, con
buenos resultados y futuros prometedores nos lleva mas cerca de la mision de la institucion, y
eso es esencial para recibir la atencion de los donantes. Eso es parte de lo que significa buen
gobierno.

Las finanzas

El rector también selecciona al gerente financiero general o tesorero (también con aprobacion de
la junta) para que prepare un presupuesto anual operativo, con provision para gastos de capital y
amortizaciones, y un modesto margen al final de la pagina del presupuesto: Sin margen no hay
mision, se suele decir. Ese presupuesto tiene que ser votado anualmente por la junta antes del
comienzo de cada ejercicio fiscal. No deberia incurrirse en ningtin gasto sin un presupuesto
operativo votado por la junta. En muchas instituciones, esta es una de las tareas administrativas



mas dificiles. En consecuencia, no resulta raro que algunos donantes pidan los balances
financieros antes de involucrarse en una causa que tanto les interesa.

Una buena junta conoce y espera recibir un informe detallado del gerente general sobre el
presupuesto operativo, ademas de los gastos de capital cuando se retnan dos, tres o mas veces al
afno. La administracion presentard las variaciones al presupuesto, ademas de las medidas
correctivas implementadas. Una pregunta importante relacionada con la recaudacion de fondos
es cuan bien la institucion ha administrado sus operaciones financieras.

Una donante observoé en cierta ocasion que a ella le gustaria darle un impulso a la universidad,
colocarla en el mapa, por asi decirlo, hacerla hermosa, un lugar de orgullo y servicio, un destino
preferido para los estudiantes. Lo pensé por un momento, y entonces exclamé: “Maravilloso,
tenemos un edificio sumamente antiguo en el campus, un edificio distintivo de gran valor
histérico, una joya, pero necesita ayuda, una remodelacion, y es algo que no hemos podido llevar
a cabo por afo, renovandolo por dentro y por fuera. Eso mejoraria todo el campus”.

La donante me mir6 con severidad y replico: “Si quiere mejorar un edificio, compre pintura y
pinceles, y pintelo. Es su edificio, y esta encargado de mantenerlo. ;Qué sucedi6 con su
presupuesto de capital? Mi vision es para algo nuevo. ;Cual es su vision?”” preguntd. Me puso en
una situacion incomoda, y me ensefid una leccion sobre la responsabilidad universitaria y el
entusiasmo de los donantes.

Prestar atencion al capital y las amortizaciones (manteniendo la institucion y sus instalaciones) es
también importante para la recaudacion de fondos. Por ello, por lo general no pedimos a los
donantes que parchen lo que la administracién no ha logrado hacer a lo largo de los afios y la
junta ha ignorado. Desarrollar una vision y una estrategia para el futuro es responsabilidad
primaria de la administracion, y es algo fundamental para la recaudacion de fondos. Una junta
atenta insistira en que el gerente general mantenga las instalaciones fisicas de la institucion, sin
el cual puede que el recaudador de la institucion no logre apoyo externo. Eso también es buen
gobierno.

DONACIONES RESTRINGIDAS Y PARA PROYECTOS ESPECIFICOS

(Qu¢ areas son las que probablemente se beneficiaran mas de la recaudacioén de fondos, y como
deberia integrar la administracion financiera las donaciones restringidas a sus operaciones
financieras? La recaudacion de fondos suele no ser lo mejor para financiar el mantenimiento del
campus, ya sea de las instalaciones fisicas o las actividades de servicio. Por supuesto, hay
excepciones que no tenemos que pasar por alto. En ocasiones, un donante simplemente quiere
ayudar donde la necesidad es mas grande otorgando una donacién sin restricciones, y esas son
buenas noticias para el gerente general, en especial en un afio financiero dificil. jHay dinero que
gastar!

A pesar de ello, cada vez mas, sucede que los donantes se orientan mas a los resultados que a la
lealtad, y sus donaciones estan restringidas. Hay razdon para ello. La mayoria de los donantes
desea apoyar causas o visiones sobre las que sienten entusiasmo, como lo hemos destacado, y,
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por lo tanto, restringen el uso de su donacidn a un propdsito especifico. Al aceptar esa donacion,
la institucidn tiene que honrar esa restriccion, ya sea para una instalacion o programa, o para
satisfacer una necesidad especial. Esto no implica necesariamente que el donante busca interferir
con la administracion, o desea poner todo su peso sobre la institucion, o que busca
microgestionarla. A los donantes simplemente les gusta apoyar iniciativas especiales o causas
prometedoras. La mejor manera de acomodar esta clase de donacion y el deseo del donante es
que la administracion desarrollo un plan estratégico para la institucion y dentro de ella para
identificar causas que exciten y motiven a los donantes. Eso también se encuadra bajo el &mbito
del buen gobierno. Abajo se habla un poco més sobre el tema.

EXPECTATIVAS ADICIONALES DEL DONANTE

Por ultimo, deberia decirse una palabra sobre el apoyo de un donante a colegios terciarios y
universidades cristianos, quiza involucrando a donantes que poseen expectativas especificas de
las instituciones que apoyan en términos de compromiso de fe y estilo de vida en el campus. Es
importante en esos casos que la administracion de la institucion, con el apoyo de la junta,
conserve su integridad todo el tiempo. Por ello, la administracién reconocera honestamente que
no todos en el campus ven de la misma manera, y que los estudiantes representan muchas
familias, comunidades, culturas y puntos de vista diferentes. Por ejemplo, en el caso de los
estudiantes de grado que llegan a la universidad por lo general a alrededor de los 18 afios,
después de haber sido criados en sus casas durante casi dos décadas, hay expectativas de los
donantes que hay que tener en cuenta. En cierto sentido, son prestados por sus familias a la
universidad, que esperan tenerlos de regreso cuatro o cinco afios después, con mayor edad, mas
maduros, mas inteligentes, mas sabios, con una individualidad mas distintiva y claros valores
personales y de fe.

No deberiamos pretender con nuestros donantes de quiénes somos o qué es lo que buscamos para
los estudiantes mientras estan bajo el cuidado del colegio terciario o la universidad. La
honestidad y la honestidad directa sobre quiénes somos y qué hacemos siempre es el mejor
camino. Eso incluye la integridad intelectual en la ensefianza y la defensa de las normas éticas en
la vida del campus. Para hacerlo bien, cada colegio terciario o universidad cristiana tiene que
colocarse a si mismo dentro de la érbita tanto de su fe religiosa como de sus aspiraciones
académicas honestas. Asimismo, una institucion terciaria adventista afirma la vision religiosa
que ayudo a establecerla y apoya la mision de la iglesia que la patrocina. Hacer otra cosa
corroeria gradualmente el corazén de la institucion y la dejaria sin alma. S¢€ cuan dificil puede ser
esto en momentos dificiles; a pesar de ello, es algo fundamental y posible de resolucion para una
institucidon de educacion superior, dada su inmensa capacidad y herencia espiritual. El buen
gobierno también supervisa este aspecto del perfil de la institucion, rehuyendo de pretender otra
cosa y abrazando la honestidad. La mayoria de los donantes aprecian sinceramente la fidelidad a
la mision y la comunicacion abierta sobre los valores institucionales.
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LA PLANIFICACION ESTRATEGICA COMO EL CIMIENTO DE LA RECAUDACION DE
FONDOS

En resumen, el buen gobierno —la responsabilidad de la junta— y la gestion efectiva de la
administracion, que es designada por la junta para contribuir con el avance de la institucion
(véase las siguientes secciones)— son ambos prerrequisitos para la recaudacion de fondos
efectiva. Juntos persiguen una mision institucional clara y convincente de lo que hace la
institucidn, y juntos, promueven una vision inspiradora y progresista de lo que espera llegar a
ser. Es alli donde comienza la recaudacion de fondos.

Pero hay una cosa mas que la administracion del colegio terciario o la universidad necesita
considerar antes de llamar a la puerta del primer donante, o asistir al primer desayuno para
donantes, o explorar el interés de un donante en un didlogo durante una cena. Antes de participar
en cualquiera de estas cosas, la administracion tiene que desarrollar, articular e implementar una
estrategia institucional, en ocasiones denominado plan estratégico. Hay muchas definiciones de
planificacion estratégica para las instituciones de educacion superior, pero los pasos claves
incluyen:

1. Hacer que la institucion pase de la mision a la vision;

2. Combinar la planificacion financiera y académica para una calidad educacional
mejorada; e

3. Integrar las necesidades y oportunidades externas con los recursos internos.

No importa qué definicion usemos, la planificacion estratégica tiene que ver con los desarrollos
generales de la institucion de educacion superior. Usando un término del lenguaje militar,
algunos han sugerido que la planificacion estratégica lleva en primer lugar a la planificacion
estratégica, que es seguida por actividades operacionales. La planificacion estratégica incluye a
toda la institucion, y en tltimo al rector (y, por supuesto, a la junta, que ayuda a prepararla y
entonces la vota). Entre esos participantes en la planificacion estratégica, se destaca el personal
de recaudacion de fondos, ya sea que sea solo el rector o incluya al vicerrector o director de
desarrollo con o sin el personal de apoyo. Este tipo de planificacion es comun en la mayoria de
las instituciones terciarias y asume una importancia especial cuando la escuela contempla una
nueva iniciativa de recaudacion de fondos. Desarrolla confianza. En efecto, no deberia
contemplarse la recaudacion de fondos sin ella.

La planificacion estratégica en preparacion para una iniciativa de recaudacion de fondos tiene
que incluir la representacion de toda la institucion, lo que incluye al principal directivo de
recaudacion de fondos y al director de inscripcion o matricula. Piense por un minuto en los tres
aspectos de la planificacion estratégica que se destacan mas arriba. El primero de ellos —pasar de
la mision a la vision— tiene que involucrar al rector. Solo esa persona puede explicar de manera
efectiva cudl es el nuevo plan y qué hara para la mision del colegio terciario o la universidad. El
contenido detallado del plan puede comenzar como ideas que presenta el personal docente y de
apoyo (las mejores ideas tienden a provenir desde las bases de una organizacion), pero tienen que
ser seleccionadas y clasificadas por los lideres y entonces explicadas por el rector. La segunda
parte —la combinacién de planificacion financiera y académica— tiene que involucrar al gerente
general, que tiene que hallar el financiamiento, sin el cual todo el plan terminar como un mero
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documento de escritorio. La tercera etapa de integracion de las necesidades y oportunidades
externas con los recursos internos tienen que incluir la participacion de los directores
académicos, los encargados de la inscripcion, y los recaudadores de fondos, porque se asume que
estos tres grupos de individuos son lo que estan mas en sintonia con lo que esta emergiendo fuera
del campus entre los estudiantes futuros y sus futuros empleadores. Por lo tanto, estos lideres
deberian tener la capacidad de informar al campus sobre qué es lo que buscan los estudiantes en
la educacion superior, ahora y en el futuro, e identificar cuales son las causas que pueden
entusiasmar a los potenciales socios de manera que quieran apoyarlas con entusiasmo. Antes de
arrojarse de cabeza en ese plan de recoleccion de fondos, es bueno “meter primero el dedo en el
agua”, por asi decirlo, con un estudio de factibilidad. Eso significa simplemente probar la
iniciativa estratégica emergente con un donante principal potencial, o con un grupo de donantes,
individuos o grupos pequefios, para asegurarse de que el plan estratégico concuerde con el interés
de los donantes.

CUANDO SE ESTA LISTO PARA COMENZAR LA RECAUDACION

Durante el proceso de planificacion estratégica, “se identifican oportunidades”, “se encienden
fuegos”, y “se crean suefios” dentro de la institucion y entre los socios externos. Estos estan en
armonia con la misidn institucional, y contribuyen a su progreso con una vision renovada y mas
clara. Mientras tanto, la administracion sacara punta a sus lapices, ajustara las operaciones
financieras, y embellecerd las instalaciones que sirven a la vida académica, financiera y de la
vida en el campus. Los miembros de la junta aguardaran con ansias las reuniones y sentirdn una
satisfaccion creciente en el corazén. Cuando uno o mas sienta este entusiasmo y diga:
“Incliyanme; me gustaria ser parte de esto; es un suefio hecho realidad; me gustaria subirme a
este tren antes de que salga de la estacion” —cuando suceda algo semejante, la institucion estara
lista para comenzar su iniciativa de recaudacion de fondos. No obstante, ;como se hace para que
todos lleguen a ese punto de preparacion para una iniciativa de recaudacion de fondos?

Para responder a esa pregunta, nos volvemos a algunos detalles practicos relacionados con las
responsabilidades de gobierno de la junta (Parte II), a lo que le sigue una discusion de las
responsabilidades de planificacion estratégica de la administracion (Parte I11). Ambas partes son
prerrequisitos para una iniciativa efectiva de recaudacion de fondos (Partes [V-VIII).

PARTE II. BUEN GOBIERNO PARA LA RECAUDACION DE FONDOS: LA FUNCION
DE LA JUNTA

El concepto clave en esta seccion, que trata con la funcion de la junta del colegio terciario o la
universidad en la recaudacion de fondos, es cultivar la confianza en la institucion y su mision
educacional. Los inversores depositan su dinero en compaiiias que les gustan y en las cuales
confian. Los generales movilizan ejércitos cuando tienen la confianza de la victoria. Las
universidades admiten estudiantes de posgrado con quienes creen que llegaran a tener éxito. Los
fabricantes desarrollan productos para los cuales tienen la confianza de que les aguarda un
mercado. Los supervisores contratan asistentes que, creen ellos, llegaran a ser los mejores
asociados. En cada caso, los planes de accion son motivados por un sentido de confianza.
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De manera similar, los donantes a la educacion superior estan buscando colegios terciarios y
universidades en las que puedan confiar —instituciones llenas de estudiantes vivaces, programas
de calidad, docentes competentes y administradores progresistas— porque eso engendra
confianza. Pero por sobre todas las cosas, los miembros mismos de la junta son los que cultivan
la confianza en la institucion. Sus voces son escuchadas con particular claridad porque (con
excepciodn del rector) no son empleados de la institucion. Sirven como voluntarios o0 miembros
ex officio en la junta de la institucion porque tienen confianza en ella. Los miembros de la junta
no se designan a si mismos, ni son empleados por la institucion, con excepcion del rector.
Entonces, ;como son seleccionados? Eso nos lleva a la pregunta de quién es duefio de la
institucion. En la Iglesia Adventista del Séptimo Dia, los duefios de una institucion terciaria
suelen ser denominados los miembros corporativos de la institucion. Se reunen
intermitentemente para escuchar informes, aprobar la constitucion y los estatutos de la
corporacion; es decir, es la entidad legal de la institucion, que toma un numero de otras
decisiones importantes segun lo estipulan los estatutos.

DESIGNACION DE UNA JUNTA

Dado que los miembros corporativos no pueden por si solos seguir de cerca a la institucion en el
dia a dia, la primera y mas importante tarea en la sesion de los miembros es designar una junta
para el colegio terciario o la universidad, y encomendarle la tarea de ser responsable de la
operacion de la institucion, asegurandose de que busque su mision y cuente con los recursos
necesarios para el éxito. Eso es lo que queremos decir con gobierno: es lo que hace la junta.
Nada apela mas a un donante principal como el buen gobierno, lo que resulta en un colegio
terciario o una universidad bien administrada.

En este punto en nuestra discusion sobre la recaudacion de fondos, un rector apresurado podria
preferir saltarse el tema del buen gobierno y dirigirse directamente a la discusion de los donantes
y sus donaciones (Partes IV-VIII). Eso podria resultar tentador, pero no es sabio. Implementar un
buen sistema de gobierno vale el tiempo y el esfuerzo que demanda, porque brinda una confianza
tranquila en la institucion a los potenciales donantes, en especial a los donantes principales.

Ahora podemos continuar nuestra discusion de la funcion de la junta para cultivar la confianza,
haciéndonos algunas preguntas aclaratorias relacionadas con la junta de la institucion. Son
preguntas que hacen a veces los donantes.

1. (A quién le pertenece de la institucion?
2. (Quién es responsable legalmente de lo que la institucion hace?
3. (Quién supervise las operaciones educacionales y financieras?

' Véase, Reglamentos eclesidstico-administrativos de la Asociacién General, FE 20 10, por una descripcion del
proposito, la composicion, la estructura y los deberes de la junta de un colegio terciario o universidad.
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A QUIEN LE PERTENECE LA INSTITUCION?

La mayoria de las universidades, colegios terciarios y seminarios teologicos adventistas son
operados por una entidad especifica de la iglesia y figuran en el Seventh-day Adventist
Yearbook.? En el presente, cuatro instituciones de educacion superior pertenecen a la Asociacion
General y son nombradas como instituciones de la Asociacion General. Otras pertenecen y
figuran como instituciones de las divisiones, y aun otras figuran bajo las uniones asociaciones o
uniones misiones. Algunas instituciones adventistas pertenecen y son operadas de manera
independiente de cualquier entidad de la iglesia, pero atn se consideran adventistas y buscan
contribuir a la mision de la iglesia. A diferencia de las universidades que son propiedad de la
iglesia, por lo general no suelen ser acreditadas por la AAA (Asociacion Adventista de
Acreditacion) sino que pueden contar con el apoyo de asociacion de acreditacion publica o
profesional o de los gobiernos locales o agencias regionales. Y por lo general se autofinancian y
no reciben apoyo financiero de ninguna entidad de la iglesia. A pesar de ello, los donantes
pueden apoyar ambos tipos de instituciones, y a veces quieren saber cuales son las relaciones
entre estas instituciones independientes y regulares patrocinadas por la iglesia, dado que eso
podria tener un impacto sobre la portabilidad de los registros académicos de los estudiantes entre
ellas y, de esa manera, determinar la capacidad de los estudiantes de pasarse de una institucion a
otra si asi lo desearan.

La mayoria de las universidades, los colegios terciarios y los seminarios teoldgicos (118 de ellos
distribuidos en el mundo, al 31 de diciembre de 2019)3 operan bajo el paraguas de la propiedad
oficial de la iglesia. Es natural que no es posible que la iglesia como un todo —es decir, todos sus
miembros y lideres— sea la propietaria en un sentido practico. Por lo tanto, la junta directiva de la
entidad eclesiastica respectiva serd la propietaria legal cuando se lleve a cabo una sesion de la
junta para la institucion en cuestion. O esa responsabilidad puede ser cedida a un grupo de
miembros corporativos compuestos por individuos seleccionados de los miembros de la junta
directiva de la iglesia, el colegio terciario o la universidad, exalumnos u otros. La propiedad de la
institucidn suele estar especificada en un conjunto de documentos legales (constitucion y
reglamentos, estatutos o similares). Estos estan archivados en la sede de la unidad organizacional
eclesiastica respectiva y, por lo general, también en alguna oficina del gobierno local. Los
estatutos o la inscripcion con el gobierno autorizan que la institucion lleve a cabo sus actividades
en el lugar especificado, es decir, que admita estudiantes y otorgue titulos. En algunos lugares,
esa autoridad es otorgada por ley, por un acto de gobierno. Se requiere que los propietarios, en la
forma de miembros corporativos, se retinan periodicamente en sesiones debidamente
convocadas, por lo general al menos cada tres a cinco afios o con mayor frecuencia para llegar a
cabo los deberes del “propietario” del colegio terciario o la universidad.

Por lo tanto, en respuesta a la Pregunta 1: “; A quién le pertenece la institucion?”, ni el personal
docente, ni el rector de la institucion, ni el presidente de la junta, ni la unidén asociacion, ni la
division, ni el presidente de la Asociacion General es duefio de la institucion. Los miembros

2 Seventh-day Adventist Yearbook: https://www.adventistyearbook.org.

3 Informe estadistico anual 2020, tomo 2, Informe de la Asociacion General de los Adventistas del Séptimo Dia;
Secretaria de Archivos, Estadisticas e Investigaciones 2019, Silver Spring, Maryland, EE. UU., 87:
https://documents.

adventistarchives.org/Statistics/ ASR/ASR2020A..pdf.
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corporativos son los propietarios, los que se benefician cuando la institucion prospera, y que
pierde si la institucidn fracasa o cierra. Incidentalmente, eso explica por qué solo los miembros
corporativos, o la junta directiva de la iglesia, segun sea el caso, pueden deshacerse de los bienes
de la institucion, porque esa es la prerrogativa exclusiva del propietario.

Un importante donante a la educacion adventista me informo en cierta ocasion que un colegio
que estaba pasando por una situacion dificil le habia solicitado con urgencia una gran donacion.
No sabia qué hacer y me pidid consejo, algo que no podia hacer (por conflicto de intereses). Pero
le sugeria que debia tener una discusion franca de la cuestion con el “duenio” legal de la
institucidn: en este caso, representado por un presidente de unidon asociacion que presidia la junta
y que, en consecuencia, podia hablar en nombre del propietario. El donante potencial no sabia
simplemente si el “duefio” apoyaria su donacion potencial con una estrategia institucional sélida,
o0 tenia otros planes para la institucion en problemas, como por ejemplo cerrarla, fusionarla con
otra, o venderla. Por ello, en este caso, la junta en cuestion, o la entidad corporativa designada, es
el propietario legal del colegio terciario o la universidad. Y el potencial donante tiene buenas
razones de saber qué esta pensando el duefio de la institucion.

(QUIEN ES RESPONSABLE LEGAL DE LO QUE HACE UNA INSTITUCION?

La junta del colegio terciario o la universidad tiene el mandato de parte del “propietario”
corporativo de la institucion de gobernar de tal manera que cumpla con éxito su mision, de
acuerdo con todos los documentos legales pertinentes, acta constitutiva y reglamentos internos.
Dado que la junta, como hemos visto, tiene responsabilidades de gobierno, pero no de
administracion, procede inmediatamente a reunir un equipo de administracion al designar un
rector y otros administradores para que brinden liderazgo continuado, diario y practico de
manera de cumplir con lo que hay que hacer. Asi es como la junta cumple con su responsabilidad
legal para el colegio terciario o la universidad, y sus miembros individuales suelen estar
protegidos por un seguro en caso de que las decisiones de la junta sean disputadas en la corte.
Con ese nivel de responsabilidad de la junta para el bienestar del colegio terciario o la
universidad, no es de sorprender que las juntas efectivas a menudo se involucren profundamente
en actividades de recaudacion de fondos, como veremos.

(QUIEN SUPERVISA LAS OPERACIONES EDUCACIONALES Y FINANCIERAS?

Puede que la junta de la institucion terciaria se reuna tan solo unas pocas veces al afio, pero su
importancia para el bienestar de la institucion, para la supervision de las operaciones
educacionales y financieras y, especificamente, para la recaudacion de fondos, es realmente
desproporcionada respecto de la infrecuencia de sus sesiones. Pero antes de considerar esto aun
mas, tenemos que preguntarnos de qué manera se selecciona y designa a los miembros de la
junta. Eso suele ser detallado en un documento legal de incorporacion, archivado en una oficina
publica, que autoriza a la institucion a llevar a cabo sus tareas en la ubicacion declarada, como
hemos visto. En otras situaciones, esa autorizacion puede ser incluida en una ley de gobierno (un
documento legislativo, como hemos destacado). Esos tipos de documentos pueden incluir a los



estatutos que explican como funciona el sistema de gobierno de la institucion, quiénes y cuantas
personas prestan servicios en la junta, como son seleccionados, y por cuanto tiempo.

La razdn subyacente para todo esto es que la institucion fue establecida para servir el “bien
publico” al implementar su misioén educacional. Puede que el publico de un colegio terciario o la
universidad adventista esté compuesto mayormente por miembros de iglesia, pero también por
individuos de la comunidad local, o de una regiéon mas grande, dependiendo todo de la mision y
ubicacion de la institucion. Eso explica por qué los miembros de la junta suelen ser
seleccionados para representar los intereses de esos diversos publicos, jamas tan solo sus propios
intereses, y para asegurarse de que la institucion cumpla sus obligaciones a los que dependen de
sus servicios. Esos diversos publicos que son servidos por el colegio terciario o la universidad
también poseen el beneficio de extender el potencial de la recaudacion de fondos. Cuando mas
son las personas a las que sirve la institucion, mas potenciales partidarios puede identificar. La
junta, bajo su responsabilidad de gobierno, agrada el alcance del servicio de la institucion y, por
lo tanto, su alcance a los partidarios y donantes potenciales. Algunas juntas establecen una
comision de recaudacion de fondos de la junta, lo que podria incluir a participantes de la
comunidad que estén interesados en la filantropia educacional.

Desde un punto de vista financiero, muchas instituciones de nivel terciario (y, por cierto, todos
los colegios terciarios y universidades adventistas) son corporaciones “sin fines de lucro”. Eso
significa que si bien sus operaciones deberian mostrar un superavit al fin del ejercicio (como
veremos), no estan disefiadas para que alguien gane dinero. Los beneficiarios no son propietarios
0 accionistas que buscan lucrar con las operaciones como es el caso de las entidades con fines de
lucro. En el caso de los colegios terciarios o universidades sin fines de lucro, ni el administrador
ni los miembros de la junta pueden beneficiarse financieramente de las operaciones en forma de
bonos o beneficios adicionales como recompensa por la generacién de una ganancia financiera.
Los incentivos para que un administrador tenga €xito en una institucion terciaria cristiana jamas
son monetarios, sino el gozo y la satisfaccion de servir a una buena causa. Los salarios y
reintegros por los gastos asociados con el cumplimiento de su tarea son establecidos por
reglamentos de remuneracion de la junta y estan limitados a lo que brindan esos reglamentos o
votos de la junta. El recaudador principal de la institucidon deberia poseer un conocimiento
funcional de esas cuestiones financieras y ser capaz de discutirlas con los potenciales donantes:
con todo el que tenga alguna participacion y, por lo tanto, esté interesado y entusiasmado por los
programas educacionales que se ofrecen. El buen gobierno engendra confianza publica en la
administracion financiera de la institucion, y eso es algo invalorable para la recaudacion de
fondos.

Después de una visita que finalmente llevo a una gran donacion a la universidad, un importante
donante me detuvo en cierta ocasién cuando salia de su inmensa casa.

—Digame —me pregunté—. ;Como lleg6 aqui desde el aeropuerto?
—Tengo un auto alquilado —repliqué—. El que dejé alli junto al porton de entrada.

—Oh, esa cosita —comento con una sonrisa.
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—Si, pero anda bien —repliqué.
—¢ Y donde se alojard esta noche?

—Con amigos, en un pueblo cercano —le respondi—. Son buenos amigos, y trato de parar con
ellos, porque eso me ayuda a controlar los gastos de viajes de la universidad.

El no me habria criticado por conducir un automévil grande y alojarme en un lindo hotel en la
ciudad. El rector y el personal de recaudacion no necesitan usar lo mas barato; en efecto, eso
puede reflejarse de manera negativa en la institucion que representan. Pero la confianza también
es importante, y el recaudador deberia dejar en claro que la institucion sirve al bien publico, que
es la unica beneficiaria de sus operaciones, y que se puede confiar en los que trabajan en ella
para que colaboren con el progreso de los intereses de la institucion en todo momento, y no con
sus propios intereses. Esto también es parte de las responsabilidades de supervision de la junta.

RESPONSABILIDADES DE LOS MIEMBROS INDIVIDUALES DE LA JUNTA

Este podria ser un buen momento para reflexionar por tan solo un momento en las
responsabilidades de los miembros individuales de la junta en su trabajo de gobierno por el
colegio terciario o la universidad. Se encuadran en tres areas distintivas,* cada una de las cuales
tiene un impacto sobre la recaudacion de fondos, a saber (1) gobierno, (2) representacion y (3)
apoyo financiero.

Gobierno. Una primera importante responsabilidad de gobierno de la junta, como hemos visto,
comienza generalmente durante la primera reunion de la primera junta y se produce
intermitentemente a partir de alli cuando se produce una vacante. Es designar (o volver a
designar) al principal directivo (rector del colegio terciario o la universidad, o similar). Esa
puede que sea la actividad de gobierno mas importante que asuma la junta, y por lo general se
lleva a cabo después de una cuidadosa revision de un niimero de candidatos que ya sea cuentan
con una recomendacion o que han sefialado su interés en el cargo. Entre las calificaciones de los
candidatos para rector tiene que encontrarse ya sea la experiencia o la apertura a la recaudacion
de fondos. Volveremos mas adelante a la responsabilidad que tiene el rector de recaudar fondos.

Otra responsabilidad fundamental de gobierno de la junta es el presupuesto anual, lo que incluye
el capital, la amortizacion, los préstamos, etc. La junta vota el presupuesto antes de cada ejercicio
y después de haberse asegurado de la integridad de la administracion financiera (en habla comun,
se dice que el presupuesto tiene que estar “bien pulido” antes de ser enviado para que la junta lo
vote). Puede que esta sea la parte mas dificil del gobierno de la junta. Garantiza que los
programas educacionales votados periodicamente para los cuales se han registrado los
estudiantes tendran financiamiento y seran implementados tal como se lo prometio en el
catalogo, y que los estudiantes podran graduarse cuando hayan completado con éxito todos los
requisitos publicados de sus respectivos titulos y diplomas. Sin esa seguridad, la recaudacion de
fondos se torna sumamente dificil. Pero con buena gestion, programas de estudio impulsados por

* Por lecturas adicionales, véase Laughlin y Andringa, 2007, 4ff.
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la mision y presupuestos adecuados, los donantes hallaran en la institucion causas que les
produciran gran entusiasmo y para las cuales podrian brindarle apoyo adicional.

Esas dos areas de responsabilidades de los miembros de la junta para un buen gobierno, la
seleccion de un rector y la aprobacion de un presupuesto, se aplican solamente cuando la junta
esta en sesion durante las reuniones debidamente 1llamadas por las en ocasiones preguntas, al
rector y a otros administradores que son elegidos (o confirmados) por la junta para que tomen las
decisiones diarias en nombre de la institucion.

Representacion. La segunda responsabilidad de los miembros de la junta, representacion, se
aplica durante todo el tiempo en que los miembros prestan servicio, lo que incluye entre sesiones.
Esa responsabilidad significa que los miembros de la junta tienen que representar los intereses de
la institucidon en todo momento de una manera positiva y que brinde apoyo. Los miembros de la
junta que cumplen bien esa funcidon también pueden ser grandes impulsores de la recaudacion de
fondos. Si son administradores de la iglesia, pueden ayudar a que las congregaciones y las
familias tengan confianza en el colegio terciario o la universidad como un buen lugar para que
estudien sus hijos; y si existen objeciones, pueden escucharlas y ayudar a iniciar didlogos entre la
iglesia y el colegio terciario o la universidad. Si son representantes de la comunidad, pueden
hablar de la institucion en sus lugares de trabajo e intercambios comerciales; en efecto, toda vez
que tengan contactos con la comunidad. Eso puede extender grandemente los contactos e influir
sobre la efectividad de la recaudacion de fondos. Esta responsabilidad también recomienda que
los miembros de la junta sean diversos para que, juntos, puedan comunicarse bien con tantos
donantes potenciales como les sea posible, de gente de todos los trasfondos. La diversidad de
edad, sexo, trasfondo étnico, estatus econdmico, trasfondo profesional y de negocios puede
ayudar a que los miembros de la junta lleguen a ser defensores de la institucion en lugares
inusuales. Puede que esta segunda responsabilidad no llegue naturalmente a todos los miembros
de la junta. Puede resultar util la orientacion o talleres para los miembros nuevos de la junta, que
estén a cargo de un coordinador capacitado.

Hace algunos afios, la universidad donde trabajaba habia recaudado la mayor parte de los fondos
para un gran proyecto de edificacién y expansion, pero no habia lo suficiente para el mobiliario
de las salas de conferencias, las salas para estudiantes y las oficinas de los docentes. Una
miembro de la junta que por lo general decia poco durante las reuniones recordd repentinamente
algo que solo ella sabia y habld. Reportd que, durante mas de veinte afos, ella habia participado
de “la Recoleccion” para su iglesia local y recaudado dinero para las misiones cristianas, y que el
presidente de una gran empresa de muebles de su pueblo, todos los afios, sin falta, le habia dado
una suma muy modesta.

—(No podria hablar con ¢1? —me pregunto.
—Si —le repliqué—. Si puede concertar una cita, alli estaré.
Después de un desayuno muy temprano la semana siguiente, el presidente de la compatfiia me

llevo a la sala de exposiciones de muebles de su compaiiia y me hizo sentar en muchas sillas
diferentes para que pudiera seleccionar una comoda para nuestros estudiantes y los docentes.
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—¢De qué costo estamos hablando? —pregunt¢.

—Ahora no —me respondido—. Primero encuentre una buena silla, y digame cuantas necesita para
los 6500 metros cuadrados de ese edificio educativo.

Y asi fue como conseguimos sillas, escritorios, bibliotecas, etc. Los miembros de la junta que
representan los intereses del colegio terciario o la universidad abriendo las puertas en la
comunidad a las donaciones de efectivo o en especies representan una oportunidad de
recaudacion de fondos que suele ser usada lo suficiente.

Apoyo financiero. Brindar apoyo financiero es la tercera responsabilidad de los miembros de la
junta. Todos los miembros de la junta deberian brindar algtn tipo de apoyo financiero, sea este
pequetio o grande, a la institucion, de sus propios recursos, de los recursos de los empleados, o
de socios de negocios, como en la ilustracion de més arriba. Muchas agencias de financiamiento
esperan en realidad el ciento por ciento de participacion de los miembros de la junta en el apoyo
financiero de la institucioén en cuya junta sirven, antes de brindar apoyo de su parte. Lo que es
mas, un miembro de la junta dificilmente pueda esperar que la administracion recaude fondos
para las iniciativas y los proyectos votados por la junta sin interesarse personalmente en el
financiamiento. En este caso, el porcentaje de la participacion de los miembros de la junta es més
importante que los montos dados.

LOS MIEMBROS DE LA JUNTA COMO DONANTES IMPORTANTES

Al pensar en los miembros de la junta como donantes, algunas instituciones buscan identificar a
miembros de junta acaudalados que puedan realizar importantes contribuciones financieras. Esta
practica comun tiene méritos, y abundan ejemplos de importantes donaciones recibidas de esa
manera. Sin embargo, esa practica tiene desventajas. Las primeras dos responsabilidades de la
junta, el gobierno y la representacion, no son para todos, y algunas personas que de propia cuenta
llegaron a ser acaudaladas no les interesa pasarse simplemente discutiendo designaciones de
docentes, iniciativas de investigacion, cuestiones de la vida estudiantil, programas académicos,
etc., prefiriendo por el contrario administrar sus actividades de negocios. “Si realmente les caigo
bien, no me hagan parte de la junta”, me dijo un potencial miembro de la junta; “pidanme apoyo,
y yo los dejaré que administren la universidad”. Asi lo hice. Otro que habia expresado gran
interés en el apoyo financiero de una gran universidad qued6 un tanto desilusionado con los
detalles de gobierno de la junta, demasiadas minucias en la agenda de la junta, dijo. Por el
contrario, decidio permanecer involucrada a la distancia, y asi fue que redirecciond su interés
filantrépico hacia algo menos complicado que el gobierno del personal docente y la vida
estudiantil. Esté preparado para esa respuesta al considerar a los candidatos de la junta sobre la
base de sus bienes. Puede tener algunos puntos en contra. En ese caso, puede ser una buena
alternativa hallar una funcién alternativa como voluntario donde esos individuos puedan ayudar a
la institucidn sin acumular frustraciones respecto de la manera en que se lleva a cabo la
educacion superior. Por ejemplo, esos individuos podrian servir de manera muy efectiva en una
comision de asesoria filantropica conectada con la junta.
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En general, la mejor manera es identificar a individuos que estén dispuestos a asumir las tres
responsabilidades de los miembros de la junta. Algunos seran ricos en ideas, otros en fondos y
algunos seran los mejores voceros de la institucion. Todos son necesarios y, a su manera, todos
los buenos miembros de la junta ayudaran con la recaudacion de fondos, ya sea en forma directa
o indirecta.

REGLAMENTOS DE LA JUNTA PARA LA RECAUDACION

Ademas de las responsabilidades de gobierno mas generales que descansan sobre la junta, unas
pocas acciones importantes de la junta se ocupan especificamente de la recaudacion de fondos.
Estas deberian estar a disposicion de los recaudadores de fondos del colegio terciario o la
universidad. Asumen la forma de reglamentos de junta que gobiernan las actividades de
recaudacion de fondos y la asignacion de las donaciones. Una manera de asegurarse de que se
sigan esas acciones y directivas de la junta es incluirlas, junto con todos los demas reglamentos y
acciones, en un manual de reglamentos de junta (BPM).> Ese documento, desarrollado por la
junta, especifica en gran detalle de qué manera funciona la junta y qué reglamentos ha
establecido para que sean implementados por la administracion. Aqui se presenta una muestra de
algunos reglamentos votados por la junta que gobiernan la recaudacion de fondos:

1. Todas las iniciativas de recaudacion de fondos propuesta, ya sea para las instalaciones,
equipos o el programa educacional tiene que contribuir al progreso de la mision de la
institucidon y necesitan estar en armonia con su vision estratégica. Puede que algunas
donaciones propuestas no encajen y puedan terminar siendo una distraccion en lugar de
ser un ayuda para la mision de la institucion. Deberian rechazarse, por més dificil que
resulte esto. Por ello, el apoyo de los donantes y la vision institucional tiene que estar
alineados desde el mismo comienzo.

2. Sucede que el rector del colegio terciario o la universidad, con el apoyo de la junta,
podria aceptar o en algunos casos rechazar una donacidén que proponga el donante.
Asimismo, la institucion se reserva el derecho de determinar de qué manera se acreditara
una donacién o cdmo sera reconocida, lo que incluye cémo honrar o nombrar al donante.
Ese nombramiento no tiene que llegar a ser una distraccion de la mision de la institucion.
Para evitar cualquier malentendido de este tipo, la institucion podria establecer un
reglamento formal interno de aceptacion de una donacidon y nombramiento a la que puede
recurrirse de antemano en las discusiones con los potenciales donantes.

3. El rector podria designar limites para donaciones irrestrictas mas pequefias, segun lo
determine el reglamento de la junta. Donde sea posible, esa donacidén o un porcentaje

3 Por una discusion completa y un Desarrollo de un Manual de Reglamentos de la Junta, véase Laughlin y Andringa,
2007.
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significativo de ella deberia estar dirigida idealmente a un fondo o programa a largo
plazo, de manera de brindar el reconocimiento y el aprecio al donante, si asi se lo desea.
Esa asignacion de parte del rector deberia ser informada a la junta. Sin embargo, la
designacion de grandes donaciones irrestrictas (los limites tienen que ser determinados
por la junta) tienen que ser votados por la junta por recomendacion del rector.

4. No se activara una dotacién financiera financiada por uno o mas donantes en beneficio de
la institucidn, sus estudiantes, el personal docente o las instalaciones hasta que el
principal invertido haya alcanzado cierto momento, seglin lo establezca el voto de la
junta.

5. Las donaciones a la institucion que requieren gastos, ya sea al momento de la donacion o
en el futuro, de fondos institucionales (mas alla de los gastos basicos) seran aprobadas
por voto o reglamento de junta, por recomendacion del rector. Esas donaciones podrian
incluir bienes inmuebles, activos morosos dados para financiar una fundacion benéfica o
anualidad, o donaciones planificadas de dudoso valor residual. Todos los detalles
aplicables deberian ser registrados en un acuerdo de donaciones entre el donante y la
institucion.

Estas provisiones predeterminadas (se podria afiadir otras segun sea necesario) protegen al
recaudador de fondos de aceptar, en un momento de entusiasmo, donaciones que lleven a
expectativas de parte del donante que la institucién no puede cumplir. Es mejor explicar esas
provisiones desde el mismo comienzo y acaso restructurar entonces la donacion de manera mas
prometedora y realista.

OTRAS CUESTIONES DE LA JUNTA QUE PUEDEN IMPACTAR SOBRE LA
RECAUDACION

Hemos hablado de la responsabilidad de la junta y sus miembros individuales. La junta no es
duefia del colegio terciario o la universidad; por el contrario, representa los intereses de los
duefios al brindar buen gobierno a la institucion. Lo hace asi al designar un rector y llevar a cabo
la administracion diaria en colaboracion con un equipo de asociados en la administracion.
También vota y monitoriza regularmente los presupuestos anuales operativos y de capital,
autorizando de esa manera a la administracion a que cubra los gastos que se requieren para
brindar programas educacionales. La junta tiene muchas mas responsabilidades cuando se reune
en sesion. La mayoria de ellas no impactan directamente la recaudacion de fondos, con dos
importantes excepciones: programas educacionales y los programas de vida estudiantil.

Trataremos con estos temas de manera mas extensiva en la siguiente seccion, por lo que aqui
solo diré: Los programas educacionales son desarrollados por la administracion académica de
una institucion (vicerrector académico, director académico, decano, directores de departamento,
etc.). El resultado es una serie de planes de estudio que los estudiantes pueden cursar una vez que
son admitidos al colegio terciario o universidad. Estos programas de estudio son publicados en el



catalogo de la institucion, que funciona como un contrato entre el estudiante y la institucion, un
documento cuasilegal que expresa que cuando los estudiantes debidamente admitidos a la
institucion han completado con éxito todos los requisitos de un determinado plan de estudios, la
institucion les conferira sus respectivos titulos o diplomas. Si no se ofrecen a los estudiantes
admitidos los cursos de estudio en cada plan de estudio, o se ofrece docentes o las practicas
requeridas, eso puede hacer que la institucion tenga una responsabilidad legal con los
estudiantes. Por ello, todos los programas académicos que ofrece la institucion deberian ser
votados por la junta, junto con un presupuesto adecuado para que sean dados en el momento
adecuado segun se describe en el manual. Al hacerlo, la junta, que trabaja por medio de la
administracion de la institucion, asume alguna responsabilidad moral y legal respecto de los
estudiantes admitidos, al ayudarlos a completar sus estudios. Si no se cumple esa
responsabilidad, es muy dificil y ni siquiera deberia intentarse recolectar fondos.

De manera similar, la junta aprueba un conjunto de expectativas y responsabilidades de
ciudadania de parte de los estudiantes y el personal. Algunos de ellas resultan de las expectativas
del estilo de vida de la iglesia, mientras que otras pueden originarse en las regulaciones publicas.
Aunque no esta directamente relacionada con la recaudacion de fondos, si la administracion o la
junta, o ambas, no asumen su responsabilidad por la conducta ética de las actividades
educacionales y la vida en el campus puede causar una interrupcion de la obra del colegio
terciario o la universidad y su recaudaciéon de fondos, y puede llevar a la pérdida de donaciones
significativas para la institucion, o forzarla a privarse de donaciones planificadas. Por otro lado,
el buen gobierno que asume responsabilidad por las normas éticas elevadas en todas las
actividades educacionales y la vida en el campus brinda a la institucion una posicion mas solida
desde la cual tratar con las expectativas de los donantes.

PARTE III. ADMINISTRACION EFECTIVA PARA LA PLANIFICACION
ESTRATEGICA: LA FUNCION DEL RECTOR

Algunos asumen que el rector tiene que llegar a ser el principal recaudador de fondos del colegio
terciario, la universidad o el seminario teologico. En efecto, el rector que tenga éxito al recaudar
fondos suele ser descrito con una fuerza impulsora invencible, alguien que pasa largas horas en
aeropuertos, con vehiculos de alquiler, y en llamadas a donantes, y quien regresa a casa con
trofeos monetarios, como por ejemplo becas para los estudiantes, apoyo a las investigaciones
para el personal docente, financiacion de nuevas instalaciones, y creciente dotacion financiera.
No apoyo ese enfoque de mirada tnica del liderazgo educacional. Como lo expresé un muy
exitoso rector universitario que se jubild hace poco, liderar con éxito una universidad, el titulo
que a veces se le da al rector de CEO no significa “Chief Executive Officer” (Gerente General
Ejecutivo) sino “Chief Educational Officer” (Gerente General Educativo). El rector jamas tiene
que olvidar la parte educativa, y recaudar tan solo dinero para la institucién no necesariamente la
transforma en una gran institucion; jsolo la educacion lo hace! A pesar de ello, no es inusual que
los rectores de universidad dediquen del treinta al cuarenta por ciento de su carga horaria en
recaudar fondos: no pensando tan solo en ello sino realmente haciéndolo. Lo que es mas, un
programa de recaudacion de fondos de éxito necesitard un director de desarrollo que coordine la
planificacion y las actividades, pero eso apenas reduce el compromiso de tiempo del rector en
este emprendimiento; en efecto, puede que lo incremente. Acaso como resultado de ello, se dice
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que la duracion promedio en el cargo de un rector universitario en los Estados Unidos es de seis
a siete afios, en gran parte debido a las presiones del trabajo. Quiza no sea algo bueno, porque
apenas le permite a un rector llegar a conocer bien la institucion, preparar una estrategia para el
futuro y compartir su entusiasmo con potenciales socios y donantes.

Entonces, ;qué funcidon deberia cumplir el rector en el desarrollo del colegio terciario o la
universidad? ;Y qué responsabilidades deberian asignarse a otros miembros del equipo
administrativo? En la siguiente seccion, nos dedicaremos al vicerrector o director de recaudacion
y al personal de apoyo, ya sea que sean empleados o voluntarios, pero primero, analizaremos las
responsabilidades del Gerente General Educativo: el rector.

(Como puede hacer el colegio terciario o la universidad para identificar a un rector efectivo para
la recaudacion de fondos? Esa es la responsabilidad de la junta, como hemos visto y, sin
embargo, la junta no siempre cumple su tarea de seleccion de un rector en forma cuidadosa y
profesional. El resultado puede ser injusto tanto para la institucion como para el rector entrante.
Para evitar eso, tanto como sea posible, la junta deberia hacerse algunas preguntas dificiles sobre
los candidatos para el cargo. Comenzara quiza con preguntas sobre su compromiso con la
educacion basada en la fe, buenas capacidades de gestion, la mision del colegio terciario o la
universidad, la educacion de alta calidad, y el propdsito por el cual se establecio la institucion.
Estas son a menudo las primeras preguntas que encuentra el nuevo rector aun antes de llegar al
campus, y el proceso de seleccion de parte de la junta deberia preparar al rector entrante para
ellas. Es probable que la respuesta a estas preguntas se encuentre en experiencias pasadas que
tienen que ver con el desarrollo temprano del candidato, su familia, su experiencia laboral, sus
creencias, sus valores y las relaciones interpersonales, todas cosas que lo hacen una persona
talentosa y un profesional de principios. Cuando llegué a ser rector de una universidad, la
comision de busqueda que me entrevisto sabia en general poco o nada de mi y me hicieron pocas
preguntas. Asumieron un gran riesgo, pensé yo. Reunirme por primera vez con el personal
docente me resultdé mucho mas revelador. Al final de una larga seccion de interaccidon con el
personal docente y de apoyo sobre la educacion superior, alguien me preguntd qué libro estaba
leyendo entonces. Les dije, y dedicamos largo tiempo hasta entrada la noche para analizarlo. Por
ultimo, hice una pausa y sugeria que, dado que al dia siguiente tenian clases que dar, era hora de
ir a dormir, y era mejor irnos a casa a leer el capitulo siguiente de nuestros respectivos libros. Esa
experiencia me ayudé mucho, dado que el personal docente llegd a conocer al rector entrante y
viceversa. “Podemos leer libros y analizarlos con nuestro rector”, dijeron después con alegria.
Creo que el colegio terciario o la universidad necesita saber qué esta leyendo su rector entrante y
en qué esta pensando, qué escucha y qué ve. Antes de siquiera considerar el rector como
recaudador de fondos, estas son preguntas importantes del rector como persona, educadora,
colega y lider espiritual e intelectual de la institucion.

EL RECTOR COMO VISIONARIO

El siguiente conjunto importante de preguntas que la junta necesita analizar con el rector entrante
tiene que ver con el futuro: no con el futuro del rector sino de la institucion. Hacia donde se
dirige, qué llegara a ser, como podria cambiar en el proceso, y como decide uno cual es la
direccion mas promisoria que tiene que tomar. La junta deberia formular esas preguntas antes de
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designar al candidato, porque esas son las siguientes preguntas que se le haran al recién
designado rector casi inmediatamente después de llegar al cargo, y un poco de preparacion para
ello seria bueno, dado que implica que esta comenzando a pensar en el futuro.

Durante mis primeros afios como rector, asisti a una conferencia de rectores universitarios a
comienzos del afio académico, y todos querian saber cdmo nos iba a nosotros. ;Qué presupuesto
tienen? ;Cudntos estudiantes tienen? Repliqué que el nimero de estudiantes se habia
incrementado un poquito, y que estibamos dentro de lo presupuestado. Pero exactamente,
[cuantos estudiantes mas y cuanto de presupuesto? En ese punto, un colega experimentado vino
a mi rescate al observar que el cargo de rector no es el de enfocarse particularmente en las
estadisticas actuales (los colegas principales de la administracion se encargan de ello), sino mas
bien pensar en los siguientes afios: dentro de tres afios, cinco y hasta diez. El vicerrector
académico y el vicerrector financiero pueden analizar las operaciones de la institucién con un
microscopio, pero el rector mira con un telescopio, para ver mas alla. El rector es el principal
recaudador de fondos porque €l o ella miran lejos. Puede que eso no sea tan atractivo como viajar
por el pais solicitando donaciones, pero alli donde comienza su cargo un nuevo rector. ;Cual es
el plan para los proximos tres o cinco afios? ;Donde se encontrard la institucion en siete afios?
(Como hacemos para llegar alli? ;Y cual sera la funcion de la recaudacion de fondos para
alcanzar estos objetivos? Estas son preguntas presidenciales que deberian ocupar un lugar
importante en la mente de la junta antes de seleccionar a un candidato como rector.

Es sumamente comun que el manual del colegio terciario o la universidad comience con una
breve historia de la institucion, seguida por las declaraciones de mision y vision. Todo lo que
sigue tiene que ver con el proceso de aplicar y recibir admision, seleccionando un curso de
estudio, cumpliendo con los costos de estudio, y otros requisitos y reglamentos académicos.
Concluye por lo general con una lista del personal docente y de apoyo. Esa historia, y en especial
la seccidon de la mision y vision del manual, son fundamentales para el rector del colegio terciario
o la universidad. El rector deberia saberlas de memoria y recitarlas sin dudar cuando sea
necesario. La historia responde esta pregunta sobre el colegio terciario o la universidad:
“;Quiénes somos?” La mision responde a una pregunta diferente: “;Qué hacemos aqui?” La
vision se propone responder una pregunta diferente: “;Qué llegaremos a ser?” Aunque el rector
no es el unico responsable de formular respuestas a estas preguntas (eso se lleva a cabo con el
cuerpo colegiado), €l o ella es el principal responsable de articularlas. Especificamente: “; Cual
es la vision que impulsard la mision institucional durante los proximos tres, cinco o diez afos?”
Es alli donde debe comenzar el rector, como CEO (Gerente General Educativo), y solo entonces
puede proceder el trabajo de recaudacion de fondos.

Por supuesto, hay excepciones para todo. Y he escuchado y conocido a rectores sumamente
competentes que llegaron al cargo provenientes del mundo empresarial, quienes tenian la cabeza
en los balances, y que tenian la reputacion de ser magos de la recaudacioén. Eso me dio un poco
de celos al comienzo. Un amigo y rector de esos de un colegio terciario cristiano recaudé mucho
dinero para mejoras de capital. Conocia a banqueros y lideres empresariales de su carrera
anterior y, con un doctorado en economia, era bueno para hablar con los donantes sobre la
expansion de la institucion, mientras ellos daban y seguian dando. Desafortunadamente, sus
ambiciosos proyectos superaron por lejos los montos de dinero que conseguia. Por ello, la
institucion asumio riesgos al invertir el dinero que habia recaudado en los mercados financieros



con la esperanza de un retorno rapido, haciendo crecer de esa manera en los mercados
financieros los fondos donados que habia recaudado para satisfacer las necesidades de capital y
los demas proyectos que habia iniciado. Pero las inversiones no estuvieron a la altura de las
expectativas debido a una desaceleracion econdmica, y la institucion perdid grandes sumas. Para
mantener las iniciativas de expansion y no quedar mal por los proyectos inconclusos, estos
fueron completados financiando deuda, lo que hizo que la institucion quedara sumida en deudas.
Finalmente, ya tarde, la junta superviso las operaciones e intervino, sugiriendo que el rector se
jubilara, transformando entonces el cargo a un verdadero Gerente General Educativo. Por ello, he
concluido que la mejor manera de que un nuevo rector comience con el proceso de recaudacion
de fondos es que piense en los siguientes tres, cinco o siete afios de la institucion, trace una
trayectoria y desarrolle una estrategia solida para la cual se puedan hallar recursos. Lo
denominamos planificacion estratégica, y eso es lo que siempre deberia impulsar las principales
iniciativas de recaudacion de fondos.

PLANIFICACION ESTRATEGICA PARA IMPULSAR LA RECAUDACION

A continuacion, se presentan algunos ejemplos de iniciativas estratégicas que he observado en
varias instituciones que han preparado el camino para una recaudacion efectiva. Son meros
ejemplos. Aunque son sumamente reales, aqui sirven tan solo a manera ilustrativa. Cada
institucion deberia desarrollar su propio sistema.

Estrategia 1: Consolidacion

Consolidar los programas existentes para mejorar la eficiencia, la calidad educacional y, en
ultimo término, incrementar el numero de estudiantes y hacer crecer la institucion.

(Quién inicia esa estrategia? Lo mas probable es que sea el vicerrector académico el que busque
elevar el perfil educacional de varios programas al unirlos y efectuar el crecimiento. El rector
deberia revisar si el megaprograma o departamento resultante fortalecera o debilitard la mision
de la institucion. El administrador financiero calcula el impacto financiero de la institucion. Una
comision de docentes con amplia representacion analizara las eficiencias y calidad académica
mejorada por las asignaturas compartidas y la ensefianza interdisciplinaria. Si todo parece estar
bien, el rector hard finalmente que se redacte el plan y lo analizaré con la junta. Las consultas
con las asociaciones de acreditacion y las organizaciones profesionales brindaran los ajustes
necesarios, asi como también las consultas con otras instituciones. Puede que surjan algunas
sefales de advertencia; casi siempre sucede eso. Esto es solo para comenzar.

Antes de seguir avanzando, el decano o director de los programas combinados propuestos tiene
que evaluar el mercado en el que los graduados buscaran empleo. ;Es s6lido? ;Absorbera
facilmente el numero creciente de graduados? ;Cual es la mirada a varios afios? La nueva carrera
podria estar alineada con la mision del colegio terciario o la universidad, pero los factores
econdmicos podrian trabajar en su contra. Esto ha sucedido periddicamente con las profesiones
de negocios, las profesiones de salud, la arquitectura, la ingenieria, etc. Si la institucion no hace
frente a esa amenaza, lo mas probable es que los estudiantes que lleguen y sus familias y amigos
tengan que hacerlo. Dos directivos de la institucion pueden ser utiles en este punto: el director de
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matriculacion y el director de recaudacion de fondos. Deberian estar atentos a lo que se dice
fuera de la institucion y ayudar a equiparar los recursos internos para que satisfagan las
necesidades externas. Por lo tanto, el grupo de planificacion estratégica deberia escuchar a esos
dos directivos, para asegurarse de que la expansion propuesta esté alineada con las perspectivas
sobre el tema. ;Estan los estudiantes ingresantes entusiasmados de ver el surgimiento de este
nuevo emprendimiento? Un buen plan estratégico es producto o resultado del trabajo del grupo
de planificacion estratégica. Casi puede llegar a ser un pedido por si solo para una efectiva
recaudacion de fondos, dado que combina los recursos internos con oportunidades externas de
financiacion de nuevas instalaciones, becas para nuevos estudiantes, nuevos cargos docentes €
investigaciones que tengan un impacto sélido en la misién. Un claro plan estratégico que junte
todas estas perspectivas, incluido el entusiasmo de los estudiantes, hablara al corazon y mente de
los donantes. Esa estrategia impulsara la iniciativa de recaudacion (véase el Apéndice A por una
ficha de trabajo).

Estrategia 2: Hacer crecer el perfil institucional mediante sociedades

Elevar el perfil general del colegio terciario o la universidad en la comunidad y entre los grupos
interesados para tener un mayor impacto y crear nuevas sociedades.

(Cuadl es el proposito de esa estrategia? Hubo un tiempo en el que las instituciones terciarias eran
lugares raros, fortalezas intelectuales, donde los nifios de familias prominentes o los individuos
talentosos fueron enviados a recibir preparacion para una vida de prominencia y privilegio.
Durante los ultimos cientos de afios, eso ha cambiado, a medida que las instituciones de
educacion superior han abierto sus puertas y muros al ofrecer muchos nuevos campos de estudio
y extender su influencia mucho mas alla de sus bibliotecas, laboratorios y salas de conferencias
antes enclaustradas. Han formado escuelas de administracion de empresas en asociacion cercana
con la comunidad empresarial local, de manera similar a ingenieria, medicina, salud, servicios
sociales, arquitectura, educacion, ciencias politicas, ministerio, etc. En muchos casos, esos
avances en la educacion superior se han visto acompafiados por generosos arreglos financieros
entre la institucion y las agencias externas, compafiias y comunidades. La recaudacion ha jugado
un gran papel para ayudar a que las instituciones de educacion superior se desarrollen de esta
manera.

En la Iglesia Adventista del Séptimo Dia, esa sociedad ha producido inmensas transferencias del
dinero de la iglesia a departamentos de religion y educacion, escuelas de teologias y seminarios,
y programas de salud profesionales como la medicina, a cambio de la preparacion de ministerios,
docentes, médicos y otros obreros para la iglesia y su mision. Algunos fondos son provistos por
subvenciones anuales periodicas, otros mediante asignaciones por Unica vez, como suele
denominarseles. Todo indica que esta ha sido una sociedad exitosa que ha elevado el perfil de la
educaciodn superior en la comunidad de la iglesia. La Fundacion de Ciencias Nacionales ha
brindado algo similar para la educacion en ciencias y la investigacion en los Estados Unidos. Las
escuelas médicas, las escuelas de ingenieria, ciencias sociales y muchos otros programas han
recibido el apoyo extensivo de donaciones privadas mediante la recaudacion de fondos o
asignaciones de gobierno, lo que ha llevado a sociedades efectivas.

Un plan estratégico desarrollado en el colegio terciario o la universidad para elevar su perfil por
esos medios podria ser un punto contundente de partida para una importante iniciativa de
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recaudacion. Las agencias de financiacion publica y privada y los individuos de filantropia con
pasién por mejorar la vida de los individuos o de todo tipo de personas suelen mirar a las
instituciones de educacion superior como lugares donde se saben hacer las cosas, donde hay
capacidad intelectual, creatividad y los recursos que permiten que lleguen a ser agentes de
cambio en el mundo. Un buen plan estratégico como este podria atraer donantes a la orbita de la
institucion y ofrecerles una posibilidad de cumplir su suefio mediante una donacion. Aun los
colegios terciarios y universidades de base religiosa pueden desarrollar una estrategia semejante,
hallar fondos para ello y elevar el perfil y su testimonio a la comunidad como agentes cristianos
de cambio, y asi deberian hacerlo. Pocos de ellos pueden poseer las capacidades intelectuales y
los recursos humanos para erradicar una enfermedad, eliminar la pobreza o registrar una patente
que cambie la manera en que se hacen las cosas. Pero muchos pueden ayudar a desarrollar
nuevas cosechas o mejor agricultura para la seguridad alimentaria, asegurar agua potable,
disminuir la mortalidad infantil mediante la educacion, expandir la educacion infantil, ya sea por
su cuenta o en colaboracion con la Agencia Adventista de Desarrollo y Recursos Asistenciales
(ADRA), organizaciones locales de servicio, u ONG. Cuando esa financiacion queda
garantizada, eso eleva el perfil de la institucion, lo que a su vez llevara a mayor financiacion. La
manera de comenzar y tener €xito en esa iniciativa es mediante una planificacion estratégica para
toda la institucion, lo que brindara acceso a un gran nimero y variedad de potenciales recursos
de donantes. Aun el colegio terciario mas pequefio puede crear sociedades que seran un beneficio
para todos al aprovechar sus fortalezas particulares.

Estrategia 3: Revitalizacion y renovacion

Las instituciones pequefias —o las unidades dentro de ellas— que necesitan cambio pueden
revitalizarse y hasta reinventarse para obtener una nueva oportunidad de revivir. Este tipo de
estrategia puede llevar a una renovacion de su mision basica —de su alma y corazén— de
cuestiones que pueden haber sido descuidadas ya sea inintencionalmente o mediante la
desatencion.

Aunque algunos colegios terciarios y universidades religiosas privados son grandes, con una
matriculacion, instalaciones y recursos significativos, muchos son pequefias y pasan por
momentos dificiles, y algunos han cerrado. En algunos casos, la influencia de estas instituciones,
segln la juzgan sus exalumnos, guardan una relacion desproporcionada con su modesto tamafio.
Esta claro que muchas de esas instituciones constituyen bienes educacionales. ;Pueden disenarse
estrategias para hacer que sigan operando y aun prosperando? Es dificil pero posible hallar una
financiacion sostenida para esas estrategias si los donantes siguen involucrados en el proceso de
planificacion estratégica. A continuacidn, se presentan algunos enfoques estratégicos.

Regreso a lo central. Un desafio comUn para un programa o instituciéon en problemas es la
pérdida del su caracter distintivo en medio de la blisqueda de su misién educacional. Por lo tanto,
el primer paso en la recuperacion requiere un regreso a ese caracter distintivo, adaptado al
ambiente actual. Eso podria requerir un redescubrimiento de los valores institucionales centrales
entre el personal docente y los estudiantes; pero en algunos casos, es necesario traer nuevas
personas, al menos un nuevo liderazgo con una vision de lo que ese centro deberia ser. En cierta
ocasion, durante un proceso de reacreditacion para nuestro programa revitalizado de arquitectura,
el equipo de supervision me llamo para hacerme una sola pregunta:



—Por qué esta universidad religiosa opera un programa pequefio de arquitectura y disefio?
—¢Hay algun problema? —pregunté.

—No —me respondieron—. Los programas de arquitectura son comunes pero, /qué motiva
especificamente a la universidad a ofrecerlo?

—Bueno, los cristianos creen en Dios, Creador del cielo y la tierra —expresé—, quien nos dio
tanto el espacio como la materia. Por ello, los cristianos son lo que mayor obligacion tienen de
disefiar este espacio y material de la mejor manera para beneficio de todos. Es por eso que
ofrecemos esa carrera.

El equipo de supervision se fue inmediatamente, porque sintieron que habia tocado el centro
mismo del programa, y ellos también.

Identifique areas de fortaleza. Por un lado, la educacion es lo suficientemente simple: Brindar
informacion a los estudiantes, ensefarles a analizar y evaluar para obtener una nueva
comprension. Aun asi, esta simple formula lleva facilmente a que los educadores se extralimiten.
Por ejemplo, en algunos colegios terciarios y universidades, carreras de grado perfectamente
buenas pero sin suficientes alumnos son suplementadas con estudios de nivel de posgrado que
ofrecen el personal existente, en parte para incrementar el nimero de estudiantes. Eso puede
debilitar toda la experiencia educacional, y los estudiantes son los primeros en notarlo. La
iniciativa estratégica en este caso es identificar en qué cosas es realmente buena la institucion, y
enfocarse en ello. En la educacion, la calidad vence a la cantidad todo el tiempo. Como rector de
universidad, he hablado con cientos, y acaso con miles, de graduados de las instituciones en
donde he prestado servicios. Al hablar sobre sus experiencias de estudiantes, ellos preguntan
invariablemente si determinado profesor sigue ensefiando alli o siquiera esta vivo. jJamas
preguntaron por el plan de estudios o el rector! Solo recordaban la fortaleza de su educacion al
identificarse con unos pocos docentes altamente efectivos. Una estrategia para revitalizar una
institucion es identificar esas fortalezas y construir sobre ellas.

Reinventar y renovar. Una estrategia para revivir un colegio terciario o universidad que esta en
momentos dificiles puede requerir algo tan dramético como una “reinvencion”. Esta es la mas
dificil de todas las estrategias para la revitalizacion y la renovacion. Requiere cambios, una
nueva mision y por cierto una vision mas agua, y hasta acaso un nuevo nombre. Puede enfocarse
en una nueva clientela, tornandose inclusiva en lugar de exclusiva. He participado en dos
iniciativas de ese tipo de reinvencion; una fracasé y la otra tuvo éxito. En ambos casos, los
donantes estaban observando detenidamente y siguieron involucrados e interesados para apoyar
un resultado positivo.

Estas tres estrategias son meramente ejemplos de la manera en que un colegio terciario o
universidad puede aproximarse a la recaudacion de fondos mediante la planificacion estratégica.
El propdsito no es acorralar donantes potenciales para ayudarlos a satisfacer las necesidades de la
institucion sino agrupar los programas de la institucion en algo mas grande y prometedor dentro
de la mision de la institucion que los donantes pueden abrazar con pasion y entusiasmo. A la
mayoria de los donantes no les gusta colocar sus fondos en el gran agujero negro de necesidades
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no satisfechas que el gerente general de un colegio terciario o universidad busca financiar. Es
mucho mas probable que los donantes apoyen nuevas iniciativas estratégicas que preparan a los
estudiantes para la vida laboral y edifican al mismo tiempo la institucion. En efecto, puede
decirse que una iniciativa de recaudacion de fonos (una campaia) y la planificacion estratégica
van de la mano. Aqui, en conclusion, es presentan algunas cosas que hay que tener en cuenta
para desarrollar esa campana estratégica de recaudacion de fondos.

1. Los directivos educacionales y académicos tienen que asumir el liderazgo en el desarrollo
del plan estratégico. Los recaudadores de fondos, los reclutadores de estudiantes y los
programas de deportes, donde existen, sirven a los sectores educacionales y académicos
de la institucion, y no al revés.

2. A pesar de ello, el plan estratégico necesita tener un aporte amplio dentro de la
institucidn, en especial de los que se conectan mayormente con el ambiente externo,
como por ejemplo los recaudadores de fondos, los reclutadores de estudiantes y los
gerentes financieros. No se puede desarrollar ningun plan estratégico sin un plan
financiero realista y de apoyo. La oficina de desarrollo puede ayudar al investigar el
interés de los donantes en el plan emergente, evaluando su factibilidad entre los
partidarios externos.

3. El plan estratégico resultante tiene que estar basado e impulsado por la vision. En una
institucion religiosa, deberia hacer referencia abiertamente al compromiso de fe sobre el
cual se fundo la institucion.

4. FEl plan para carreras nuevas tiene que evaluar si hay una base adecuada de estudiantes
que lleven esos programas y oportunidades seguras de empleo para los graduados.

5. Antes de implementar un plan especifico, es necesario llevar a cabo un estudio de
impacto sobre toda la institucion y su entorno.

6. El plan tiene que estar sujeto a una discusion en todo el campus, una revision y, de ser
necesario, a modificaciones.

7. El plan necesita la discusion y aprobacion de la junta antes de su implementacion. A esto
le sigue la primera presentacion publica por parte del rector del colegio terciario o
universidad, quien llega a ser su principal defensor. Esto incluira un plan financiero para
su implementacion y apoyo anticipado de parte de los donantes.

En resumen, deberia asumirse que cualquier buen plan estratégico en un colegio terciario o
universidad sin fines de lucro necesitara de financiacion especial, por lo general dinero para
comenzar, pero quiza también apoyo continuo durante la etapa temprana de crecimiento. Puede
incluir capital para instalaciones y equipos. Por cierto, requerird de recursos humanos
adicionales, tanto para el personal docente como de apoyo, a menudo en sintonia con su
expansion temprana. El plan entonces llega a ser el documento de presentacion para el director
de recaudacion y en otros canales de comunicacion institucional. Todo el que sigue a la
institucion —estudiantes, familiares, miembros de junta, personal docente y de apoyo, lideres de
la iglesia, exalumnos y empleados— deberia saber lo que esta sucediendo en la institucion y
estar listos para comentar u ofrecer una explicacion. De manera ideal, es asi como también los



donantes potenciales se enteran de las oportunidades para apoyar la educacién cristiana. Y eso
nos lleva a la siguiente seccion.

PARTE IV. PRINCIPIOS GUIADORES Y BUENAS PRACTICAS DE RECAUDACION

Ya hemos introducido el “departamento de recaudacion de fondos”. Puede consistir en un
director (gerente de desarrollo o similar), personal de apoyo y algunos voluntarios. Segun sea el
tamafio de la institucidn, el rector puede cumplir la funcién principal en este aspecto, aunque es
un tanto inusual que asi sea. Hemos notado que los recaudadores de fondos participan en la
preparacion y articulacion del plan estratégico que, a su vez, dara direccion a su trabajo. ;Qué
responsabilidades y oportunidades coloca esto en los directivos de desarrollo? Lo que se implica
en esta pregunta es la necesidad de profesionalismo de parte de los recaudadores de fondos. Ese
profesionalismo es mas importante para el éxito a largo plazo que el tamafio del departamento.

En consecuencia, la recaudacion de fondos no deberia reducirse a unas pocas actividades
especificas que se suman a las actividades regulares de otra persona, algo que recibe atencion
solo cuando lo permite el tiempo. Por el contrario, su trabajo tiene que ser periodico, continuado
y deliberado, siguiendo las mejores practicas, y ser monitorizado de manera regular para evaluar
sus progresos. Es necesario asignar tiempo y dinero en el presupuesto para la recaudacion de
fondos, y el director de recaudacion de fondos tiene que ser responsable de su uso. A cambio de
ello, las actividades de recaudacidn estan sujetas a una revision anual y a una evaluacion de los
resultados por parte de la administracion de la institucion, quizéa con la ayuda de un consultor, y
los hallazgos son reportados a la junta en la memoria anual del rector.

(Como se deberia estructurar el departamento de desarrollo, y cudl es una asignacion
presupuestaria razonable para ello? Algunos responderan esta pregunta haciendo referencia a su
ROI (retorno sobre la inversion). ;Cuanto cuestan el departamento y sus actividades como
porcentaje de lo que ingresa? Algunos quieren que se mantenga bajo el diez por ciento, otros
bajo el veinte. No hay un estandar absoluto. Pero vale la pena recordar que el dinero recaudado
variara naturalmente entre afio y afio, mientras que los costos de recaudacidon permaneceran
constantes. Asimismo, la mayoria de los donantes dan donaciones restringidas, lo que significa
que el dinero recaudado, en términos generales, no puede ser usado para los costos de
operaciones de los departamentos, a menos que sea autorizado especificamente por el donante. Y
a la mayoria de los donantes les gusta saber que toda su donacion es para la educacion directa, no
para cubrir costos. Por lo tanto, la recaudacion de fondos realmente representa un compromiso
institucional a largo plazo de tiempo y dinero. Algunos compromisos de donaciones seran
escalonados durante un periodo de tiempo o consistirdn en donaciones planificadas que se haran
realidad unicamente en el futuro. Eso explica por qué la recaudacion exitosa de fondos no puede
ser “encendida y apagada” seglin la disponibilidad presupuestaria, con la expectativa de tener
resultados a largo plazo. Una vez que la institucion inicia un programa de recaudacion, tiene que
seguir con ¢l, o serd un desperdicio tanto de tiempo como de dinero.

A pesar de ello, a pesar de estas protecciones, el departamento de desarrollo tiene que usar su
presupuesto en forma responsable para justificar su tamafio en relacion con otros centros de
costos institucionales, por ejemplo, de captacion de alumnos, servicios estudiantiles,
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investigacion, etc. Por lo tanto, ya sea que el presupuesto para desarrollo brinde minimamente
algtin apoyo del personal de oficina y viajes para el rector, o apoye a un departamento regular
con recaudadores profesionales, la asignacion de costos deberia ser incluida en el presupuesto
anual operativa y usado de manera responsable, aprobado por la junta. Asimismo, deberia ser
algo continuo de afio en afio, con la opcidn de revision y ajustes de tanto en tanto. Por ultimo,
ademas del plan normal de financiacion que se destaca mas arriba, las donaciones sin
restricciones pueden ser utilizadas para balancear el presupuesto del departamento en un
comienzo, entendiendo que la mayoria de los donantes prefieren ver incluso que las donaciones
sin restricciones se usen para la mision educacional de la institucion.

Analizaremos con mayor detenimiento el trabajo real que llevan a cabo los recaudadores, qué los
motiva, los principios por los que se rigen, como se conectan con los donantes, las propuestas
que representan, y el tipo de donaciones que traen. En este punto, vale la pena recordar que la
recaudacion de fondos ha llegado a ser una profesion cuyos miembros pueden desarrollar sus
habilidades al estudiar, asistir a conferencias, leer, alcanzar certificaciones, etc. A los colegios
terciarios y las universidades les gusta contratar a recaudadores experimentados y licenciados
con registro de que han tenido €xito en la tarea, pero eso no siempre es posible. Y por ello,
comenzar campafias de recaudacion a veces implica simplemente tener sélidas habilidades
sociales, entusiasmo por la educacion y poca preparacion formal. A pesar de ello, cada
recaudador deberia buscar oportunidades de aprender, crecer profesionalmente y seguir las
mejores practicas, lo que podria incluir una certificacion profesional.

INTEGRIDAD EN LA RECAUDACION DE FONDOS

La recaudacion de fondos tiene que ver con dinero. Algunos dirdn que la recaudacion es un tipo
de redistribucion del dinero de los donantes a los destinatarios. En términos ideales, al fin del
proceso de donacion, tanto los donantes como los destinatarios se sentiran realizados,
agradecidos, entusiastas y esperanzados. Pero al tratar con dinero, las cosas pueden salir mal, lo
que lleva a la desilusion o a algo peor. Para lograr el primer resultado y evitar el ultimo, los
recaudadores siempre tienen que hacer el trabajo con el mas alto nivel de integridad, con motivos
puros, y sin conflictos de interés.

Como hemos notado en secciones previas, la recaudacion de fondos puede tener éxito solo si
cuenta con una vision claramente expresada que lleve a la confianza del donante en la estrategia
delineada por el liderazgo institucional y que cuenta con el apoyo de la junta directiva. En
segundo lugar, la integridad en todos los intercambios es el mejor fundamento para un €xito
continuo de la recaudacion de fondos. No hace falta decir que una institucion que opera sobre
elevados principios éticos tiene que extender esos principios a todos los aspectos de las
actividades de la organizacion. Esto incluye la secretaria de recaudacion. Por su naturaleza, la
recaudacion de fondos puede, en ocasiones, hallarse en una situacion comprometida que prueba,
quiza sin proponérselo, el compromiso del recaudador con los principios €ticos. La presion de ser
exitoso trayendo dinero y, en consecuencia, mejorando la reputacion del recaudador en lugar del
plan estratégico de la institucién podria comprometer una donacion. En ocasiones, el donante —
con aliento del recaudador— podria tener el deseo de financiar elaboradas iniciativas en el campus
que no resultan viables. Un importante donante podria tratar de colocar restricciones que no
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guardan el mejor interés de la institucion o que estan es desarmonia con su mision, y buscar el
apoyo del recaudador para facilitar ese plan. O a cambio de una donacion, el donante podria
esperar ciertos favores, reconocimientos o beneficios que son inapropiados. En cierta ocasion, un
donante propuso una donacién a un programa para que este fuera dirigido por un pariente y,
asimismo, declard que esa era una condicion para dar la donacion. Eso era inaceptable, dado que
la designacion de un director de programa y la recaudacion de fondos para el programa siguen
diferentes caminos.

Como veremos a continuacion, la recaudacion de fondos suele llevar a una relacion cercana entre
el donante y la institucion. En ocasiones, los recaudadores confunden esas relaciones
institucionales por otras personales. Es importante relacionarse con cada donante tanto
profesional como apropiadamente. De seguro, estas complejidades en el trabajo de recaudacion
no siempre estan perfectamente claras. Por ejemplo, cuando un donante generosamente ofrece
ser anfitrion de una comida, ocuparse del viaje o hacer los arreglos para la asistencia a un evento,
es importante que esas invitaciones sean vistas en el contexto del trabajo para la institucion, y no
como beneficios personales. Podria resultar tentador, pero jamas apropiado, para el recaudador
recibir regalos personales de parte del donante, o asociarse con el donante en un emprendimiento
u oportunidad de inversion. En raros casos, un donante podria prometer donaciones cuya
financiacion deriva de negocios o servicios profesionales que estan en desarmonia con las
normas éticas o religiosas del colegio o la universidad. Esas donaciones pueden a largo plazo
costar mas a la institucion que el valor de la donacion y, en ocasiones, la institucion se ha visto
presionada a devolver una donacion que deriva de recursos que presentan cuestionamientos
éticos.

El departamento de recaudacion —tanto el personal como su comunicacion— siempre tiene que
estar alineado con la mision de la institucion, seguir las mas elevadas normas éticas de
recaudacion,® y perseguir tan solo lo que guarda el mejor interés de la institucion, no importa
cuan tentador resulte para el recaudador transigir y traerse una gran donacion nueva. Una manera
de evitar esos percances es por medio de un “documento de donacidén” que delinee claramente
las expectativas del donante y de la institucion respecto de la transmision y la disposicion de la
donacion. El director de desarrollo y el rector del colegio terciario o la universidad firmaran el
acuerdo y, en algunos casos, se le podria pedir a la junta que lo apruebe.

RECIPROCIDAD DEL DONANTE

Al designar a un director o encargado de desarrollo, es importante garantizar que este individuo
comprenda las leyes del gobierno local y provincial o estatal pertinentes y otras regulaciones
relacionadas con la filantropia. Cada pais (o gobierno regional) puede tener leyes impositivas
particulares que permiten que el donante deduzca las donaciones filantropicas de sus
obligaciones impositivas. Puede haber otras regulaciones que gobiernen las donaciones

6 Por mas informacion sobre un codigo de ética, véase el Codigo de Normas Eticas y Declaracion de Derechos de la
Asociacion de Profesionales de Recaudacion de Fondos:
https://afpglobal.org/sites/default/files/attachments/2019-03/CodeofEthics.pdf;
https://afpglobal.org/sites/default/files/attachments/2018-10/YIPCareers DonorBill.pdf.



planificadas, los legados o fideicomisos, cuyos beneficiarios pueden incluir familiares, amigos y
herederos ademas de la institucion. Al discutir una donacion con un donante, es importante que
el personal de recaudacion comprenda estas leyes impositivas y otras regulaciones financieras
que gobiernan la filantropia y sea capaz de transmitir informacion exacta y verdadera al donante;
o si hay alguna duda, referir la cuestion a un experto legal o financiero que pueda representar al
donante. He hallado que siempre es mejor recordar a los donantes que desean establecer un
legado o un plan de bienes raices con la universidad de que puede haber familiares o amigos que
pueden hacer reclamos morales o legales sobre esa parte de la propiedad. El colegio terciario o
universidad religiosa deberia hacer todo lo posible para evitar donaciones que podrian terminar
involucradas en reclamos legales.

Por otro lado, es importante que los recaudadores no dependan de beneficios impositivos o de
otro tipo al hacer los arreglos para una donacion. De hecho, la mayoria de los donantes
principales dejan muy en claro que la decision de apoyar a la institucion va mas alla de cualquier
beneficio que podria resultar de ello. Es una vision compartida, la oportunidad de desarrollar a la
institucidn, o entrar en una sociedad auténtica con ella lo que motiva la donaciéon. Eso no queda
mas evidente que en el caso de los grandes donantes, cuyas donaciones exceden cualquier limite
permitido por las leyes impositivos u otros beneficios a sus finanzas personales. Ellos dan para
beneficiar a otros, no a si mismos, porque estan comprometidos con lo que desean apoyar. Esa es
la mejor premisa sobre la cual es posible negociar y asegurar una donacion.

RELACIONES CON LOS DONANTES QUE CUENTAN

En el centro de toda la recaudacion de fondos se encuentra la relacion y la sociedad ultima entre
la institucion y el donante. En muchos casos, el donante podria disfrutar de varias relaciones
concurrentes dentro de la institucion y la comunidad en general. Esto no es una sefial de
competencia que el recaudador deberia resistir sino una oportunidad de ampliar la base de buena
voluntad. Esas relaciones pueden durar por décadas, pero tienen que ser auténticas, no
oportunistas.

Después de recibir un millon de doélares para una catedra financiada por una donacion al
comienzo de mi carrera de recaudacion, volvia a ver al donante al menos una vez al afo, en
ocasiones con una flor para su esposa. “Usted no necesita regresar; ya no tengo dinero que
darle”, me decia cada vez. Le expliqué que lo sabia, pero que aun tenia muchas “gracias” que
darle. Asi fue como nos hicimos amigos. A cambio de ello, hablé con su socio de negocios,
quien anadio tres catedras financiadas adicionales en los afios subsiguientes. Segui visitandolo
hasta que fallecio. Por ello, las relaciones cuentan. El mantenimiento de esas relaciones con los
donantes siempre tiene que ser auténtico, y eso puede lograrse si se incluye al donante en las
discusiones que se estan llevando a cabo en la institucion. Por ello, no es raro que un donante del
pasado siga interesado en la institucion que ha ayudado a apoyar al estar al tanto de los proyectos
actuales, estando listo con preguntas y aun sugerencias.

Como se destacd mas arriba en este manual, una buena relacion continuada entre el personal de
recaudacion y el donante se ve grandemente mejorada cuando el recaudador incorpora la
capacidad de escuchar mientras asume un interés auténtico en la vida del donante, su familia y la
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empresa —en efecto en todos los aspectos de la vida del donante. Uno tiene que mantener
presente que esas relaciones no son personales sino en nombre de la institucion. Y al igual que en
el caso de las relaciones personales comunes, esas relaciones profesionales son maneras
excelentes de explorar una vision compartida para la educacion superior. Las maneras practicas
de mantener las relaciones con los donantes incluyen pasar tiempo juntos y recordar los
cumpleafios, los aniversarios y las fechas especiales. En consecuencia, a menudo se necesitan
muchas visitas y un periodo de tiempo para llegar a conocer al donante antes de que sea
apropiado pedir, en especial una gran donacion. No es raro llevar a cabo hasta diez visitas.

Aun cuando los recaudadores de fondos expresan desde el comienzo mismo que su tarea es
solicitar donaciones para apoyar a un colegio terciario o universidad, eso no significa que la
discusion sobre la donacion se produce instantineamente. Y una vez que se da la donacion, la
relacion no termina alli. Un recaudador profesional instituird un plan apropiado para reconocer y
honrar al donante. Por lo tanto, “recaudar un amigo” precede a recaudar fondos, y eso lleva a
relaciones continuadas que con el tiempo indicaran cuando el donante siempre que es el
momento de involucrarse con la institucién y comenzar un didlogo respecto de una donacion. En
cierta ocasion, después de un numero de didlogos de construccion de la relacion que atravesaron
grandes distancias geograficas, culturales y generacionales, un donante me detuvo mientras nos
despediamos. “Creo que es tiempo de que haga una donacion a la universidad”, dijo seriamente
desde la puerta de su casa, y entonces afadio: “;Como transfiero los fondos desde mi cuenta en
el extranjero a la universidad?” Le agradeci profundamente por su anuncio sorpresa y le prometi
que le facilitaria que llevara a cabo la transferencia. Cuando mas personales y auténticos son €sos
momentos de intercambio, mas solidos seran los vinculos de la relacion si —y cuando— llegue el
tiempo de resolver cualquier malentendido respecto de la donacion, aclarar la vision y concretar
la donacion.

PARTE V. LAS DONACIONES Y LOS “PEDIDOS”
DONACIONES ANUALES

Las donaciones anuales se refieren a donaciones que son hechas anualmente y que provienen de
los ingresos regulares del donante. En cierta manera, son similares a la practica cristiana de
diezmar y dar ofrendas a la iglesia. Se anima a los donantes que tengan el habito de dar
periodicamente al menos una vez al afio y también presupuestas esos dones en su planificacion
financiera. Las donaciones anuales suelen ser menores y estar basadas en los recursos financieros
discrecionales del donante. Debido al tamafio de esas donaciones, suelen ser solicitadas por
correo, llamadas telefonicas o por los medios sociales, y pueden ser fijadas como transferencias
electronicas en forma anual o mensual. Otro concepto importante de las donaciones anuales se
debe a que, debido a su tamafio menor y la manera en que son solicitadas, las donaciones suelen
ser irrestrictas, y pueden ser combinadas para apoyar un programa mayor o satisfacer una
necesidad especial, quizé hasta para suplementar el presupuesto anual operativo. Gestionar un
gran numero de pequefias donaciones con designaciones restringidas puede consumir mucho
tiempo y ser costoso por lo que deberia evitarse, de ser posible. Sin embargo, toda vez que las
donaciones anuales, no importa cudl sea su tamafio, son restringidas por los donantes para un
proposito especifico como becas para estudiantes, la institucion tiene que destinar
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escrupulosamente esos fondos seglin la restriccion impuesta, no importa cudn modesto sea el
monto y cudn restringida su asignacion. Es importante agradecer individualmente a los donantes
de manera individual y en el momento oportuno, aun en el caso de modestas donaciones anuales.

DONACIONES IMPORTANTES

Las donaciones importantes suelen provenir de los activos financieros acumulados de un donante
que se encuentran en instituciones financieras o invertidos en los mercados financieros. La
relacion de un donante que lleva a una donacion importante suele por lo general llevar mas
tiempo que las donaciones anuales. Y dado el tamafio mayor de esas donaciones, el donante
suele buscar mas informacion sobre la institucion, en especial sobre su gobierno, operaciones y
estrategias, y el proceso de toma de decisiones puede tener varios desvios a lo largo del camino.
En ocasiones, las donaciones importantes son divididas en un compromiso o promesa para
multiples afios, lo que permite que el donante pague o aun financie el compromiso de la
donacion a lo largo del tiempo. Y en la mayoria de los casos, una donacion importante vendra
acompanada de una designacion o proposito sumamente especifico. Esta restriccion deberia estar
alineada con la vision estratégica y la mision central de la institucion.

Es fundamental que el recaudador tenga en claro y sea transparente con el donante durante todas
las negociaciones de la donacion. Los donantes que hacen ese tipo de compromisos suelen estar
motivados a comenzar nuevos programas o construir nuevas instalaciones. Y por lo general no
quieren ser el nico donante que apoye un gran proyecto. En efecto, pueden solicitar un plan de
recaudacion para satisfacer esa expectativa. Es su esperanza que otros participen con ellos para
completar el proyecto y podrian hacer de ello una condicion para donar, como es el caso de
donaciones complementarias o de igualacién de donativos. Rara vez hacen este tipo de
importantes compromisos para apoyar programas existentes (con excepcion de fondos
suplementarios para una expansion) o para las necesidades operacionales generales en curso,
dado que consideran que esa es la responsabilidad de la institucion. Puede llevar un tiempo
considerable y las multiples visitas de un recaudador de fondos para que el donante potencial
establezca una donacidén importante para apoyar un proyecto o iniciativa de una institucion.
Puede ayudar la participacion del rector o de un decano. Se deberia tener anotaciones de cada
visita a medida que la relacion entre el donante y la institucion progresa.

DONACIONES TRANSFORMACIONALES

Estas donaciones son tan grandes que tienen la capacidad de cambiar fundamentalmente la
trayectoria del colegio terciario o la universidad hacia el futuro. En ocasiones representan una
donacion final de parte de un partidario de larga data de la institucion. Son donaciones que
cambian la institucién. Su tamafio varia en cada situacion, pero por lo general se entiende que su
impacto puede sentirse en toda la institucion. A diferencia de una donacidn para nuevas
instalaciones o para apoyar un programa estudiantil, una donacion transformacional puede ser lo
suficientemente grande como para establecer una nueva escuela de medicina o de derecho, por
ejemplo, o reorientar todo el campus fisico, brindar alivio presupuestario permanente de una
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manera importante, o ser equivalente en tamafo a una tercera parte o mas del presupuesto anual
operativo de la institucion. Esa donacion a menudo conlleva la expectativa de que se dé el
nombre de la persona a toda la institucion, una facultad o programa, y requiere de la
participacion de la junta. En el proceso de negociar esa donacidn transformacional, un plan de
comunicacion abarcadora ayudara a explicar a sus muchas audiencias su impacto anticipado
sobre toda la institucion y aquietar temores que amenazaran su mision o énfasis educacional
central. Se necesita crear un documento sobre la donacion que establezca nuestras expectativas
mutuas respecto de esa donacion transformacional, que tiene que ser aprobada por todas las
partes interesadas, tanto legales como financieras.

DONACIONES DE DOTACION FINANCIERA VS. DONACIONES FUNGIBLES O
CONSUMIBLES

Una importante estrategia de recaudacion de fondos distingue entre las donaciones fungibles o
consumibles y las donaciones de dotacion financiera (para inversion). Por lo general, las
donaciones consumibles, mas alla de su tamafio, tienen por propoésito ser gastadas totalmente en
un plazo mas bien corto. Esas donaciones ejercen un impacto inmediato y directo en las
necesidades, estrategias y prioridades de la institucion. Las donaciones de dotaciones financieras
son invertidas en un fondo de dotacion o fondo fiduciario que brinda tanto crecimiento financiero
como pagos bien en el futuro. Una vez invertidos, una proporcion (por lo general de entre tres a
cinco por ciento del principal, calculado en un periodo de tres afios) es retirado anualmente para
apoyar las necesidades y prioridades de la institucion (por ejemplo, las becas estudiantiles,
cargos docentes o actividades de investigacion, hasta para operar nuevas instalaciones costosas.
A los donantes que desean establecer que esas dotaciones financieras crezcan al ritmo de la
inflacion para preservar el “poder de adquisicion” a un minimo y brindar apoyo continuo a la
institucion educativa. Las instituciones deberian buscar donaciones de dotaciones financieras
solo si tienen una estrategia bien establecida y reglamentos escritos aprobados por la junta para
supervisar las practicas de inversion de esas donaciones, usando gerentes y asesores
profesionales de inversiones.

LA CAMPANA ABARCADORA VS. LA CAMPANA POR PROYECTOS

En décadas recientes se ha establecido una ampliamente aceptada mejor practica para la
recoleccion de fondos de campafia. En términos generales, una “campafia abarcadora” se refiere
a una iniciativa de recaudacion de fondos que impacta a toda la institucion al incorporar un
numero de estrategias bajo sus objetivos generales. Una “campafia de proyectos”, por otro lado,
busca financiacion para una solo iniciativa limitada de alta importancia, una prioridad, pero algo
que cae fuera de los esfuerzos normales de recaudacion de fondos. Podria ser una instalacion
especifica o una oportunidad unica que se haya presentado. La idea clave es perseguir este
proyecto limitado de campafia de una manera que no afecte las actividades anuales de
recaudacion o una campafa abarcadora que pueda estar en curso (si bien podria ser incorporada
bajo esta tltima). Por lo general los donantes no dejaran de dar al fondo anual, ni a la campaiia
abarcadora, pero podrian brindar donaciones adicionales a la campaia del proyecto. En
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ocasiones, la campana especifica de un proyecto apelara a donantes individuales con un interés
unico o el entusiasmo por ello.

La campafia abarcadora tipica, por otro lado, retine todos los esfuerzos comunes de recaudacion
destacados mas arriba en un gran plan simple, estirado durante un periodo de afios, con un gran
objetivo abarcador. Eso es lo que podria denominarse una megacampafa, una iniciativa de
recaudacion que llama la atencion y que es mas grande que cualquier cosa intentada antes, y que
tiene por propoésito reunir todas las prioridades y las estrategias de la institucion bajo un solo
techo, durante un periodo extendido de tiempo (por €j., de cinco a siete afios). Al incluir todo en
una campaia abarcadora, los donantes tienen la oportunidad de verse inspirados por ideas mas
grandes, objetivos expansivos y actividades, y ver como sus donaciones se acumulan durante el
periodo de la campana y se convierten en una gran suma. A medida que se desarrolla, tiende a
unir a los donantes en un grupo de partidarios con un conjunto comun de prioridades y objetivos
de recaudacion. Un beneficio adicional de una campana abarcadora es que, para que la
institucidn tenga €xito, tendra que adoptar un enfoque disciplinado pero expansivo para
establecer prioridades y adoptar un blanco extendido. Esto es precedido por lo general por un
estudio de factibilidad que influira sobre el potencial apoyo filantrépico ademas de las fortalezas
y desafios que la organizacion deberia considerar. Establecer una campafia abarcadora de
multiples afos posee el beneficio adicional de levantar a veces los objetivos de donaciones
anuales de los niveles previos a la campafia a nuevos niveles postcampafia.’

Este gran objetivo es fijado durante la fase tranquila de la campafia. Comienza con un estudio de
factibilidad durante cuyo periodo la institucion se relaciona con potenciales donantes y
voluntarios en el proceso de establecer objetivos, y termina preguntando cuanto puede recaudar
la institucidn siendo realista durante un periodo de tiempo. La parte publica de la campana
abarcadora no deberia ser anunciada antes de que se complete el estudio de factibilidad y se
alcance al menos del 50 al 70 por ciento del objetivo propuesto de campaifia. A menudo, las
oficinas de recaudacion contratan consultores de campana para que trabajen con el personal, el
rector y la junta para completar el estudio de factibilidad y asegurar el apoyo de los principales
donantes, durante didlogos confidenciales sobre sus intereses, pasiones, capacidades y
disposicion de participar. En la mayoria de los casos, tanto los objetivos abarcadores y
especificos de la campaia dependeran en gran medida de un pequeiio nimero de donantes
principales. No es inusual que el noventa por ciento o mas de cualquier objetivo principal de la
campaifia sea provisto por el cinco por ciento de los donantes. Una piramide o modelos de
donaciones de la relacion entre los donantes y las donaciones ilustrara esto (véase Apéndices C1
y C2).

7 En lugar de amenazar el fondo anual, una gran campafia de capital puede sostener o aun incrementar las
contribuciones anuales. “; Puede una campaiia de capital ser el momento perfecto de afianzar su programa anual de
contribuciones? Absolutamente”, escribe Kathy Giles en “Importance of Annual Fund in a Capital Campaign”,
boletin de Allegiance Fundraising (28 de agosto de 2018): https://allegiancefundraising.com/importance-of-annual-
fund-in-a-capital-campaign/.
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PARTE VI. ORGANIZACION, VISITAS, TACTICAS Y CONCRECION
DONACIONES ANUALES (ENFOQUE, ORGANIZACION, TACTICAS)

Segun se destaco previamente, las contribuciones anuales se refieren a un tipo de donacion que
promueve las donaciones habituales al animar a los donantes para que piensen en las necesidades
institucionales afio por afio. Algunos donantes anuales mayores podrian con el tiempo pasar a
contribuir con una donacion importante si sus recursos disponibles asi se los permiten. Al igual
que con los diezmos de la iglesia, se anima a que se hagan donaciones anuales para mantener a la
institucion al frente de sus pensamientos filantrépicos. A menudos, esos donantes aguardan a
cierto momento del afio o a un método especifico de pedido cuando hacen esas donaciones. Una
vez mas, esas donaciones suelen ser mas pequefas en tamafio y representan fondos que son parte
de los ingresos anuales del donante, no de sus bienes acumulados. Pueden ser completamente
irrestrictos o libres o estar dirigidos hacia un proposito o proyecto especifico (por ejemplo, para
becas para estudiantes). ;Pero como asegurarse esas donaciones?

Solicitud directa por correo/carta

El método mas comun de solicitar una donacién anual es por medio de la antigua carta de
apelacion, que suele ser personalizada con el nombre del donante al comienzo y estd firmada por
el rector de la institucion, otro colega donante, o a veces por el personal de apoyo. La carta
explicita la importancia de contribuir con una donacion anual ese afio y explica como se usaran
las donaciones para apoyar a la institucion o sus estudiantes. Deberia ser positiva y mostrar el
impacto del apoyo, no ser una lista de todo lo que no se tiene o los problemas. Las mejores
practicas sugieren que la carta deberia ser breve (una pagina es ideal), redactada con claridad,
con oraciones breves, facil de leer, concluyen con una apelacion simple al donante. Incluida en la
carta se encuentra una tarjeta de respuesta para que el donante llene con su nombre y direccion
para facilitar el procesado, o donde puede incluir su correo electronico de contacto. Deberia
haber recuadros fijos en la tarjeta para que se llenen con el monto de la donacidn, la informacion
sobre la tarjeta de crédito si corresponde, e instrucciones de como completar una donacion
mediante un cheque, por teléfono o en linea. Es muy comun pedir a los donantes que indiquen
como les gustaria que se reconociera o diera acuse de recibo de su donacion. Si el donante es
invitado a indicar una designacion o proposito de la donacion, deberia existir una manera facil de
llevar a cabo esto.

La secretaria de desarrollo deberia llevar un registro de las respuestas a la carta de apelacion, lo
que incluye saber cuantas se mandaron, cuantas regresaron con una donacion, actualizaciones de
las direcciones u otra informacién de los donantes, y de qué manera los resultados de los pedidos
de este aflo por carta se comparan con afios anteriores. Hace poco, respondi a una carta de pedido
para una donacion anual a una universidad enviando mi donacién en linea. En menos de una
hora, recibia por correo electronico una nota de agradecimiento y un recibo. En menos de un dia,
recibia una carta mas larga de aprecio con una actualizacion de la base de datos de mi relacion
con la universidad; y en menos de una semana, recibi una invitacidon a una funcion de la
universidad cerca de mi casa. Jamas permita que las donaciones al fondo anual estén en el
escritorio de algin miembro del equipo de apoyo durante semanas o meses. Las mejores
practicas implican dar acuse de recibo dentro de la siguiente semana.
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Promocion y recaudacion por teléfono

Los programas de donaciones anuales también pueden usar la telemercadotecnia al llamar a
nombres de una lista de donantes a sus casas, empresas o numeros de celular. Esos programas
pueden usar a los estudiantes, empleados de tiempo parcial o tiempo completo, voluntarios o
agentes externos pagos (no es la mejor opcion) para hacer las llamadas. Diversas tecnologias
herramientas de comunicacion pueden automatizar estas llamadas para que tengan una mayor
eficiencia, pero es necesario respetar las leyes de telecomunicaciones. Las mejores practicas en
los programas de este tipo incluyen amplios preparativos. Ademas de un claro pedido de una
donacion y una explicacion de como se usaran esos fondos, deberia prepararse un guion que
ayude a los que llaman a desarrollar habilidades claras y efectivas de comunicacion. Por ello, se
deberia seleccionar y capacitar con esmero a los que llaman para vencer la resistencia natural que
pueden sentir los donantes a los pedidos por teléfono. Los que llaman deberian dar su nombre,
desde donde estan llamando, por qué estan llamando y, en el momento apropiado, deberian
sentirse comodos en efectuar el pedido. En ese punto, puede resultar alentador recordar a los
donantes que ya han colaborado antes de su historia de contribuciones. A menudo, los que
llaman tienen un menu de niveles de contribucion que pueden brindar a los donantes y destacar
cualquier reconocimiento aplicable o beneficios apropiados que el donante podria recibir en
diferentes niveles de contribucion. Esto incluye por lo general invitaciones a eventos especiales o
informacion sobre la institucion.

Los programas de telemercadotecnia pueden llevarse a cabo por un tiempo limitado o durante
todo el afio, segun sea el tamafio de la poblacién de donantes. Ya no se ve como un evento de fin
de afio. Debido a que muchas personas tienen un sistema de identificacion de llamadas, la
tendencia a llevar a cabo este método ha disminuido. Algunas organizaciones envian una carta de
apelacion a los donantes en lugar de llamarlos. Este método de respuesta esta decreciendo en la
industria. Algunas instituciones solo llaman a los que dan mediante este método.

Mensajes de texto a los celulares

Las nuevas tecnologias pueden incrementar el nimero de contactos anuales de donantes, en
especial con donantes mas jovenes y atareados, al usar los teléfonos celulares. Ellos envian
textos para comunicarse con rapidez y se sienten comodos usando sus teléfonos inteligentes para
realizar transacciones financieras. Enviar mensajes de texto a los usuarios de telefonia celular
para solicitar donaciones anuales es todavia una estrategia emergente de recaudacion. Por lo
general, este enfoque lleva a los donantes a un enlace o sitio web donde pueden realizar una
donacion mediante su tarjeta de crédito. De manera alternativa, el donante puede enviar un texto
con la donacion mediante un cargo a su proveedor de telefonia. Esto puede requerir con contrato
o acuerdo con el proveedor de telefonia. Un mensaje de texto también puede servir como
recordatorio para que el donante haga una donacion por medio del proceso normal (correo o sitio
web). Este enfoque se utiliza mejor con un donante previo conocido, dada la cantidad limitada de
mensajes que pueden ser incluidos en un texto, pero podria ser justo lo que necesita un joven o
donante atareado que esta siempre apurado.

43



Donaciones en linea y uso de los medios sociales y el correo electronico

Por lejos, el enfoque de mas rapido crecimiento para asegurar donaciones anuales es alentar las
donaciones en linea. Por lo general, un donante recibe un correo electronico de la institucion con
un pedido escrito pidiendo una donacion, lo que incluye un enlace a un sitio seguro donde puede
realizar la donacion mediante su tarjeta de crédito. El correo electronico puede incluir una
version de la carta enviada por correo directo, un mensaje especial de parte de un estudiante,
donante o voluntario, o aun un mensaje de video. Al final del correo electronico, se le pide al
donante que efectiie una donacién por medio de un enlace en linea. Las plataformas tecnoldgicas
o de vendedores pueden brindar un portal o proceso para donar en linea que monitorea y lleva
registro del nimero de donantes que abren el correo electronico, cuanto tiempo pasan con el
mensaje y, finalmente, cudntos efectlian una donacion. Se necesitan buenos datos para que exista
un programa efectivo de contribuciones en linea. Otro beneficio de los programas anuales de
contribuciones en linea es que inmediatamente se puede enviar una confirmacion por correo
electronico a los donantes para garantizarles que su donacion fue procesada. En la confirmacion
por correo electronico, se puede incorporar facilmente un mensaje de agradecimiento. Los
llamados de parte de las organizaciones estdn en aumento por medio de los medios sociales, en el
que los compafieros comparten con su circulo de influencia y los animan a sumarse para apoyar
la causa. Estos suelen ser a menudo donaciones mas pequenas, pero se hace el llamado a un
grupo mayor a quien la organizacion no suele tener acceso. Esta es una nueva manera de
adquisicion de donantes.

DONACIONES IMPORTANTES: IDENTIFICAR E INVOLUCRAR AL DONANTE

Las donaciones anuales son por lo general pequefias, como hemos visto, pero con una creciente
base de donantes, el monto total que llega a la institucién de donaciones anuales puede ser
significativo. Si se administra con cuidado de afio a afio, puede crecer hasta llegar a ser una
fuente confiable de ingresos para la institucion. Ain mas importante que el monto de fondos es
el nimero de donantes. Estos representan un activo importante, un recurso de individuos
interesados en el bienestar de la institucion, y deberian ser alimentados y colocados en el sistema
del departamento de desarrollo, lo que significa que hay que mantener el contacto por parte de la
oficina de desarrollo y mantenerlos informados sobre la institucion. Con el tiempo, si se conserva
la buena relacion, algunos de los donantes de fondos anuales creceran hasta llegar a ser donantes
principales que podrian estar listos para dar una donacion mas grande.

La recaudacion de grandes donaciones se basa en solidas relaciones entre los donantes y la
institucion. Esas relaciones son cultivadas a lo largo del tiempo, y a menudo incluyen conexiones
multiples con el donante por parte del personal de recaudacion, el rector y otros administradores.
Puede que un donante importante ya tenga relaciones sélidas con otros donantes y voluntarios.
Una donacion importante suele salir de los bienes acumulados del donante y no de sus ingresos
anuales. En algunas instituciones, una donacién importante puede comenzar en los 25 mil
doélares, mientras que para otros puede ser un monto significativamente mayor. Por razones
practicas de planificacion, el valor de una donacién importante dependera de la economia local y
la historia de donaciones a la institucion.
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Debido al tamaiio de estas donaciones, el proceso de asegurarlas requiere de un periodo mas
largo, en ocasiones durante varios afios. Una vez que se identifica que el donante tiene este nivel
de capacidad de dar, una buena estrategia involucrara al donante en una serie de participaciones
con la institucion. Esto podria incluir invitaciones al campus para eventos especiales, una tarjeta
de visitante para la biblioteca, la piscina o aun el comedor estudiantil; o para reuniones con los
estudiantes, el personal docente y el personal de apoyo. El donante participa en discusiones
relacionadas con la vision y mision de la institucion, en las que se comparten futuras
oportunidades y necesidades. Eso podria incluir ser miembros de una “sociedad de donantes”, un
consejo de desarrollo institucional, el “circulo de rectores”, u organizaciones similares. Durante
el curso de esta participacion, el donante comenzara gradualmente a considerar un apoyo
financiero importante de la vision de la institucion o una de sus necesidades especiales. Una vez
que se le hace este pedido inicial y el donante responde en forma positiva, se prepara una
propuesta formal que entonces se comparte con el donante. Cualquier retraso en cerrar esa
donacion propuesta reducira la probabilidad de que sea implementada.

Donaciones importantes y el departamento de promocion

En un departamento con personal multiple, a un directivo profesional capacitado para trabajar
con grandes donantes (por lo general uno de los recaudadores principales de fondos) se le asigna
una lista de donantes potenciales con quienes trabajar hacia importantes niveles de donaciones,
lo que incluye presentar la propuesta, realizar el pedido cuando sea apropiado y cerrar la
operacion. Dado que son donaciones importantes, brindador por lo general de bienes
acumulados, la lista de donantes deberia enfocarse en individuos que tengas bienes
significativos. Un directivo encargado de grandes donaciones por lo general mantendra una lista
o un archivo de 25 a 50 nombres, dependiendo del individuo y la institucion. Cada directivo de
grandes donaciones (si hubiera mas de uno), en coordinacion con el supervisor de recaudacion o
la oficina de desarrollo, deberia establecer un plan anual de como reunirse, participar, solicitar y
agradecer a los donantes de su cartera. Este plan anual identifica a los individuos reales que se
espera visitar el afio siguiente. El directivo de grandes donaciones (en un cargo de tiempo
completo) completa entre cinco y quince visitas por mes, con un total anual de al menos
cincuenta visitas. En instituciones mas pequefias, eso sera reducido segiin sea conveniente. Como
analizamos mas arriba, esas visitas ayudaran a establecer una relacion apropiada entre el donante
y la institucion. El proposito ultimo de las visitas de este directivo es pedir donaciones. Esto
significa que el directivo tiene que preguntar al donante si esta dispuesto a apoyar la institucion
con una donacion de determinado monto, segun se indica en una propuesta formal preparada y el
documento de donacion. Un problema comun de la recaudacion de fondos es completar las
visitas a los donantes sin llegar al momento de pedir. Un pedido importante podria requerir la
participacion del rector u otros directivos de la institucion.

Se espera que el directivo dedicado a las grandes donaciones lleve registros exactos de estas
visitas, lo que incluye los siguientes pasos importantes, y la preparacion de la solicitud o
propuesto. Al final de cada afio, el supervisor o la secretaria de promocion evaluara el
desempetio del directivo de grandes donaciones respecto de los blancos y objetivos declarados en
el plan anual, para alentar el desempeno mejorado de afios subsiguientes. Determinar si un
donante potencial pertenece a una lista de grandes donantes puede resultar dificil en un primer
momento debido a que eso depende del valor financiero del donante, y eso resulta confidencial.
Las sugerencias de amigos y colegas pueden dar alguna indicacién, y en ocasiones, los
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candidatos mismos a ser donantes pueden llegar a hablar libremente del tema con el recaudador
de fondos.

DONACIONES TRANSFORMACIONALES: EL PAPEL DEL RECTOR Y DE LA JUNTA

Las donaciones transformacionales son las mas raras de las donaciones. Es probable que la
mayoria de las instituciones jamas las reciban, pero algunas han sido bendecidas en este sentido.
Cuando se producen, es porque un donante con extraordinario potencial de donar se siente
inspirado por la osada vision de transformar fundamentalmente la institucion para mejor. Tanto
el tamafo extraordinario de la donacion y su proposito directamente alteran o mejoran de manera
significativa la trayectoria futura de la institucion. Para desarrollar ese concepto, el rector, la
junta, el director de desarrollo o promocion, y el donante tienen que estar plenamente alineados
con la visidn de la institucion, no importa cuan tentadora cualquiera gran donacion pueda ser, no
importa su propoésito o designacion propuesta. Quiza el rector invitara a un pequeiio grupo del
personal docente o de apoyo para que trabaje en el desarrollo de la idea transformacional que
realmente contribuya al progreso de la mision de la institucion en nuevas direcciones.
Probablemente tomara un tiempo significativo para explorar plenamente las posibilidades, los
desafios y los riesgos de esa donacion.

Por ejemplo, si la propuesta es abrir una nueva facultad o carrera, ademas de determinar los
recursos necesarios para lanzar con €xito una iniciativa de ese tipo, la institucion tiene que
preguntar por los riesgos subyacentes a las carreras ya existentes y la mision de larga data de la
institucion. Por ejemplo, aun si la donacion propuesta cubre una porcion significativa de todos
los costos asociados con la nueva iniciativa, esos costos (no solo en dinero sino también en
tiempo) pueden llegar a ser una importante distraccion del resto de las necesidades de la
institucion y tienen que ser anticipadas. Por el contrario, el donante necesita tener confianza en el
compromiso y el liderazgo de la institucion de implementar con éxito la nueva idea o iniciativa.
La falta de esa confianza es el mayor obstaculo a una donacion transformacion. Asimismo, el
donante podria tener expectativas que el rector y la junta permanezcan en sus cargos durante la
fase de implementacion del esfuerzo, lo que podria crear desafios. Por ultimo, desde una
perspectiva de la oficina de desarrollo, si una donacion transformacional es una posibilidad,
deberia instaurarse un equipo de implementacion que trabaje con las diversas expectativas del
donante de manera de garantizar que se produzcan los mejores resultados para el donante y para
la institucidon que recibe la donacidn. Esto acaso requiera algunas reasignaciones temporarias del
personal del drea. Las grandes donaciones son maravillosas, pero se requiere de tiempo y dinero
implementarlas, y facilmente podrian abrumar a la institucion si no se toman los recaudos
necesarios.

DONACIONES PLANIFICADAS Y DONACIONES DE BIENES RAICES

Las donaciones planificadas o de bienes raices son planificadas antes, pero se implementan
después de la muerte del donante. Esas donaciones a menudo complejas estan sujetas a reglas y
estipulaciones impositivas locales (del estado o provincia y pais) y, por lo tanto, requieren de un
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asesoramiento legal que represente tanto al donante como a la institucion. Aqui los donantes
entran en un acuerdo con la institucion de que, al fallecer, un monto especifico del porcentaje de
sus bienes raices sera dado a la institucion. Algunas organizaciones poseen el requisito de un
porcentaje minimo para aceptar la administracion de un fideicomiso. Esas donaciones
planificadas o diferidas, al igual que la mayor parte de las demds donaciones, llegan por lo
general con una restriccion establecida por el donante que la institucion beneficiada acepta. En
ocasiones, el donante o el abogado de los donantes, los herederos o representantes brindaran la
documentacion apropiada a la institucion para que esta la revise y exprese su conformidad.

En sus comienzos, un directivo importante encargado de las donaciones suele trabajar con el
donante en la idea y el proposito de esa donacion y se habra asegurado la aceptacion por parte de
la institucion. En esos casos, la oficina de desarrollo podria incluir asesoramiento legal para
trabajar con el abogado o heredero del donante en la redaccion de un borrador o arreglos
especificos de la donacion que cumplan con los deseos del donante y las expectativas de la
institucion. Es particularmente importante que el directivo encargado de las donaciones
planificadas o importantes sea sensible a los sentimientos de la familia y los herederos del
donante, y que explique con claridad a los donantes las implicaciones de los términos de
cualquier acuerdo legal al que lleguen con la institucion. Esto se aplica en especial a las personas
que viven en estados o paises en los que los reglamentos respecto de estos tipos de donaciones
no son los mismos que los del pais donde se encuentra la institucion o para los que no tienen
conocimiento de estas cuestiones. Las negociaciones dificiles relacionadas con la donacién
siempre deberian dar lugar al mantenimiento de las buenas relaciones con todas las partes. Para
una institucion de base religiosa, los amigos estan antes que los fondos.

DONACIONES EN ESPECIES

Para algunos donantes, una donacidn en articulos de valor, materiales, equipos o tecnologia
puede resultar beneficioso para el colegio terciario o la universidad. También pueden incluir
bienes de alto valor, como por ejemplo propiedades, obras de artes, metales preciosos o articulos
especiales de coleccion. Estas donaciones en especies pueden ser vendidas (a menos que se
estipule lo contrario en el acuerdo de donacion) y usarse ese dinero para apoyar la institucion.
Pueden hacerse otras donaciones en especias como materiales de construccion, equipos o
tecnologia para apoya un proyecto o programa de construccioén. En todos los casos, las
donaciones en especias deberian ser tasadas por un tasador independiente, ya sea que el donante
asi lo requiera o no. La tasacion garantiza que el donante y la institucion estdn de acuerdo en el
valor de la donacion. Las donaciones de servicios, transporte u otras consideraciones en especies
no suelen ser consideradas donaciones por el proposito de reconocimiento del donante,
propositos de reduccion impositiva, o reportes de recaudacion. Un buen reglamento de
condiciones para la aceptacion de donaciones en especies se ocupara de estas cuestiones.
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PARTE VII. CAUSAS DE GRAN ATRACCION

La discusion previa de los muchos aspectos de la recaudacion podria parecer abrumadora para
instituciones pequenas o nuevas. ;Como se establece un programa de desarrollo para hacer todo
eso, encuentran suficientes recursos para financiarlo, asignan las personas correctas para llevarlo
a cabo con una “administracion del talento”, como se suele llamar a veces la designacion de
personal? Para responder estas preguntas para un nuevo programa, podria resultar mejor no
procurar hacer todas las cosas al mismo tiempo. Los pequeiios pasos para alcanzar el éxito son
mas valiosos que grandes pasos que lleven al fracaso. Algunas preguntas podrian ayudar a
comenzar: ;Cudl es el potencial actual total de recaudacion? ;Cuales son los tipos mas
promisorios de donaciones en este momento: donaciones anuales, grandes donaciones o
donaciones planificadas? En efecto, cuando se comienza un nuevo departamento de desarrollo,
es mejor no dedicarse a todos los niveles de donaciones que se describen en este manual al
mismo tiempo. Por el contrario, uno podria comenzar determinando si el colegio terciario o la
universidad posee un buen niimero de donantes potenciales anuales o un niimero limitado de
perspectivas de grandes donaciones. ;Hay algiin donante principal que aguarda que se le pida
una contribucion? ;Y cudnto dinero puede destinar realmente cada afio una institucion para
actividades de recaudacion en los siguientes cinco a seis afios? ;Estan el rector y la junta listos
para asumir ese desafio, o necesitan algun tiempo para la preparacion y orientacion? ;Cual es la
mejor manera de alinear las iniciativas estratégicas de la institucion con las aspiraciones
conocidas de los donantes? La filantropia es un compromiso a largo plazo, no a corto plazo. Una
vez que se construyen relaciones y se reciben donaciones, administrar esas donaciones y
asegurarse otras son actividades fundamentales para el éxito a largo plazo.

Si la institucion ha tenido un programa de desarrollo ya por cierto tiempo, otras preguntas
pueden resultar importantes. ;Ha tenido éxito el programa, o fue abandonado debido a que
fracaso o se recibieron muy pocas donaciones? ;Se evalua y redirecciona cada afio el programa
seglin sea necesario? ;Cree la junta en ese programa? ;Qué areas de la recaudacion no deberian
intentarse para enfocar en cambio los recursos disponibles en las iniciativas mas promisorias?
(Ha considerado la institucion una campafia abarcadora a varios afos? ;Qué se podria hacer para
expandir los participantes anuales, o incrementar el monto de la donacion promedio? Mas alla de
donde se encuentre la institucion en el 4rea de recaudacion de fondos, es importante fijar
objetivos realistas y alcanzables alineados con el plan estratégico aprobado por la junta para la
institucion. En ocasiones, es mas facil tanto para los programas nuevos como los ya existentes
comenzar analizando la recaudacion que casi siempre apela al corazén de muchos donantes. Mas
abajo se presentan cuatro sugerencias para una manera facil de iniciar la recaudacién de fondos.

APOYO A LOS ESTUDIANTES

Uno de los enfoques mas exitosos hacia la recaudacion de fondos para la educacion es buscar
apoyo para los estudiantes. Los donantes, en especial los donantes anuales, a menudo responden
con mayor generosidad cuando se ven inspirados a apoyar las generaciones actuales y aun
futuras de estudiantes. Aunque la institucion puede tener otras prioridades, es importante
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reconocer que los donantes casi siempre se sienten inspirados a apoyar a los estudiantes. Por ello,
comencemos la recaudacion de fondos alli.

Las becas actuales constituyen la manera mas simple de apoyar a los estudiantes. Muchos
donantes pueden haber sido beneficiarios de becas ellos mismos y saben de primera mano el
impacto positivo que una beca puede tener para completar la educacion superior. A algunos
donantes les gusta aplicar sus dones ampliamente para apoyar a muchos estudiantes; otros
prefieren apoyar a unos pocos estudiantes con mayores montos de becas que realmente impactan
las vidas y aprendizaje de ellos. Ponga a disposicion oportunidades de donar para ambas
modalidades. A esos donantes les gusta saber de los receptores de becas y conocer sus progresos
hasta la graduacion. Aunque demanda cierto esfuerzo, es una mejor practica pedir a los
estudiantes que escriban una carta de agradecimiento que pueda ser compartida con los donantes.
Esas comunicaciones deberian quedar registradas en una base de datos de donantes que ayude a
mantener la continuidad de la relacion.

Otra manera comun de apoyar a los estudiantes es brindar asesoramiento académico y consejeros
para el éxito estudiantil. Esto incluye una amplia gama de servicios de apoyo para el desarrollo
académico, social, profesional, espiritual y personal, junto con preparacion para el mundo
laboral. Algunos donantes se sienten motivados de dar a nuevas carreras o servicios que no
estaban disponibles cuando ellos fueron alumnos de la institucion. Otros acaso desean financiar
programas existentes que una vez los ayudaron a triunfar. Hace poco, un donante pregunt6 por
los estudiantes que se quedan sin dinero durante sus estudios. “;Qué les sucede?”, pregunto.
Hablamos de que a veces abandonan los estudios y acaso jamas regresan. Meses después, nos
encontramos otra vez y volvimos a la misma pregunta: ;Qué pasa con esos estudiantes?

[ Tenemos estadisticas de ellos, y de lo que se puede hacer para ayudarlos? Esta claro que estaba
profundamente preocupada por esos estudiantes. Por entonces era su cumpleafios, y anuncio que
habia hecho un cheque por un millén de ddlares de su cuenta de inversiones para establecer una
dotacioén financiera para estudiantes que dejaban los estudios por falta de fondos. jQué idea
novedosa! Se rio y me pidi6 que pasara por su casa para retirar el cheque: “No queremos que se
pierda en el correo, ;no es asi?”, dijo con humor. Fue un cheque directamente desde el corazon.

PROYECTOS DE CAPITAL

Recaudar dinero para nuevas instalaciones también puede ser una buena manera de inspirar a que
nuevos donantes den desde el corazdn. A diferencia de los programas, nuevas instalaciones son
algo que los donantes pueden visualizar, seguir durante la fase de construccion, y pensar en que
brinda permanencia a la institucion. Asimismo, las nuevas instalaciones también brindan una
gran oportunidad de reconocimiento del nombre del donante. Reconocer a los donantes o sus
familias en las instalaciones también facilita discutir diferentes niveles de contribuciones
relativas al tamafio y al costo del espacio que hay que nombrar. Una buena practica para nombrar
todas las instalaciones es asegurarse una donacion que sea igual a la mitad del costo total del
proyecto.® Esto da a los donantes un sentido de “equidad” para ayudar a asignar el

8 La junta podria tener el deseo de conservar el derecho de cambiar o revocar un nombre por una buena causa.
Véase, por ejemplo, https://www.Isu.edu/policies/ps/ps_70.pdf.
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reconocimiento del donante y brinda una manera transparente de recaudar diferentes niveles de
donaciones en apoyo al proyecto (para una habitacion, un ala, un laboratorio o toda la
estructura). Una manera efectiva de inspirar el apoyo del donante de un edificio del campus es
involucrar a los estudiantes el personal docente y de apoyo en la presentacion y pedido de los
fondos.

Es importante tener en claro y tener confianza en la complecion del edificio de manera oportuna.
Durante las primeras etapas de la recaudacion, los donantes podrian tener algunas
preocupaciones sobre el apoyo de un proyecto de capital demasiado pronto dentro del proceso de
planificacion, por temor a que fracase durante su implementacion y se retrase la construccion.
Por lo general, un nuevo edificio no puede ser financiado plenamente tan solo por el apoyo del
donante. La institucioén tendrd que ayudar. En efecto, muchos donantes ganan confianza en un
proyecto cuando la institucion esta dispuesta y puede brindar algunos recursos internos de capital
para que el proyecto sea completado. Esos recursos institucionales pueden provenir del
presupuesto de capital, la financiacion de la deuda, un subsidio de parte de la iglesia, o alguna
combinacion de ellos. Asimismo, los disefios esquematicos y las elevaciones, junto con buenas
estimaciones de costos para la construccion y el mobiliario, ademas de algunos fondos para
imprevistos, y de manera ideal, algunos fondos que sobren para una dotacion financiera que
ayude a apoyar la operacion y el mantenimiento del edificio, inspiraran la confianza del donante
en un proyecto de capital. Por ultimo, asegurar una gran donacién principal al comienzo a
menudo produce un sélido nivel de impulso de los esfuerzos de recaudacion. Por lo tanto, al
comenzar un esfuerzo de recaudacion para un nuevo proyecto de capital, es fundamental tener un
plan completo y acabado antes de llevar a cabo el primer pedido. Esto preparara el camino para
el entusiasmo y la confianza del donante en el proyecto.

De manera similar, un esfuerzo de recaudacion para apoyar una renovacion o expansion de un
edificio existente requiere de muchos de los mismos esfuerzos de planificacion. Los donantes
podrian tener sentimientos nostalgicos sobre el antiguo edificio, pero rara vez se sienten
inspirados por un mantenimiento diferido o por necesidades generales de manutencion. Sin
embargo, un edificio antiguo que sea readaptado o expandido para apoyar las actividades de los
estudiantes y el personal docente puede impulsar el apoyo del donante. Como sucede con un
edificio nuevo, el nombramiento o reconocimiento hacia un donante puede ser importante, pero
los espacios que ya estan nombrados tienen que ser protegidos con cuidado o tomados en cuenta.
Por ejemplo, si un espacio o edificio existente fue bautizado como resultado de donaciones
previas de otros donantes, no puede ser rebautizado en reconocimiento de una nueva donacion a
menos que los donantes previos (o sus descendientes) estén de acuerdo con el cambio. Algunos
donantes tienen escaso interés en oportunidades de que se nombren los edificios; solo les interesa
que se complete el proyecto. Un acuerdo estandar de donacién es clave para mantener las buenas
relaciones con los donantes. A un donante importante se le dio un recorrido por un gran edificio
nuevo que €l habia ayudado a financiar. Durante el recorrido, los directivos de la universidad le
recalcaron cuan importante seria ese nuevo edificio para la ensefianza y la investigaciéon mientras
renovaban y mejoraban todo el campus. Al fin de la visita, antes de irse en su automovil, se le
mostro al donante los planes de construccion y los progresos. jEstaban al dia y dentro del
presupuesto! La universidad habia administrado bien su donacion, y eso le importaba mas que
todas las futuras actividades de investigacion en el edificio o su nombre en la parte de afuera.



PERSONAL DOCENTE E INVESTIGACION

Un tipo maés dificil de recaudacion es para los programas docentes y de investigacion. Los
donantes tienden a asumir que la institucion deberia brindar el apoyo necesario a sus docentes y
programas. Es mas facil hallar apoyo para los principales docentes mediante catedras nombradas
(por ejemplo, en religion, historia o biologia), o para programas de reconocimiento a docentes
generales (premio al docente del afio, etc.). Esas donaciones son asignadas por lo general a
dotaciones financieras que brindan ingresos en perpetuidad, brindando reconocimiento al
donante y apoyo a una educacion de calidad.

Es importante que, al cultivar a los potenciales donantes en apoyo de catedras docentes, se
demuestre el impacto ejemplar del trabajo del profesor por medio de la investigacion, la
ensefanza y el servicio comunitario, dado que, para muchos donantes, el trabajo académico mas
alla de la ensefianza puede resultar un misterio. Por ello, puede resultar sumamente efectivo
reunir al potencial donante y miembro de personal o autoridad académica para discusiones
relacionadas con el trabajo del miembro del personal y el valor de las actividades de
investigacion anticipadas. Por el contrario, los miembros del personal docente suelen no estar
familiarizados con el proceso de recaudacion de fondos, y acaso necesiten una tutoria de parte
del equipo de desarrollo antes de que los inviten a una conversacion con un determinado
donante. Un concepto importante que tienen que entender los donantes es que una donacion para
apoyar al titular de una catedra no puede ser usada para influir en los intereses o conclusiones de
investigacion de un determinado miembro docente. Un donante financid en cierta ocasion una
catedra de economia con la expectativa de que el ocupante de esa catedra defendiera politicas
econdmicas defendidas por el donante, o de lo contrario devolviera el dinero. Aunque esas
expectativas de investigacion podrian ser factibles dentro del area de responsabilidad del
donante, es inapropiado dentro del ambiente de la educacion superior. Milita contra la libertad
académica del profesor y la integridad educacional de la institucion. Ambas tienen que ser
respetadas. Por ello, no se deberian aceptar donaciones que conlleven expectativas semejantes.
Pero el apoyo de la docencia e investigacion ejemplares puede llegar al corazén de un
determinado donante.

COMPROMISO CON LA FE Y APRENDIZAJE DEL SERVICIO

Por ultimo, la educacion cristiana disfruta de un lugar especial en el corazon de donantes
motivados por un compromiso con la fe y el aprendizaje del servicio. Para los colegios terciarios,
universidades y seminarios adventistas, son por lo general (aunque no siempre) miembros de la
iglesia patrocinadora y estan profundamente comprometidos con su mision. En algunos casos,
miembros de otras iglesias o exmiembros de la Iglesia Adventista que han abandonado la
feligresia activa de la iglesia llegan a ser donantes. Algunos encuentran con el tiempo su camino
de regreso a la feligresia activa una vez que han apoyado la educacion cristiana. Pueden
responder de manera especialmente generosa a llamados de apoyo financiero que beneficien
directamente a los estudiantes que se preparan para ser ministros, docentes u obreros cristianos.
Puede que otros quieran apoyar programas que contribuyan al progreso de la mision cristiana, de
su desarrollo y obra asistencial en lugares donde esté presente el sufrimiento humano.
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La educacion, junto con los servicios de salud y humanos, son a menudo los mas efectivos “pies
y manos de Cristo” en lugares necesitados del mundo, y los colegios terciarios y universidades
preparan abiertamente a los graduados para que sean esos “pies y manos”. Por ello, esas
iniciativas y estrategias por lo general encuentran una gran atraccion entre los donantes, que se
sienten motivados desde el corazon. Las iniciativas de recaudacion en un colegio terciario o
universidad cristiana incluiran un compromiso de fe y un aprendizaje del servicio en el llamado
que hagan en busca de apoyo. Es un buen lugar comenzar alli.

PARTE VIII. UNAS POCAS SUGERENCIAS FINALES PARA LA RECAUDACION DE
FONDOS

VOLUNTARIOS: (AYUDA O DOLOR DE CABEZA?

Usar voluntarios puede ser una manera sumamente efectiva de incrementar el éxito en la
recaudacion. Estos voluntarios, seleccionados con cuidado, por lo general saben mucho sobre la
mision de la institucion, sus objetivos y desafios. Ademés de brindar un servicio valioso, los
voluntarios pueden identificar donantes potenciales que pertenecen a sus empresas y redes
sociales. Al mismo tiempo, pueden ofrecer conocimientos utiles sobre la capacidad de dar de los
donantes para asegurarse el pedido mas efectivo. Y finalmente, los voluntarios a menudo pueden
hablar directamente a los donantes sobre sus propias practicas de donacion, lo que inspirara a que
nuevos donantes expandan su apoyo.

Es importante apoyar y animar a los voluntarios en sus esfuerzos a favor de la institucion de
maneras que los hagan sentir incluidos y apreciados. Por ejemplo, pueden servir en consejos
asesores y comisiones de recaudacion de fondos, o convertirse en embajadores institucionales en
sus esferas de influencia. Al crear una estructura de voluntarios, quiza dirigidos por un director
de voluntarios, es util comunicarse con los participantes de manera regular, traerlos al campus
para que se involucren con el grupo, y asignarles una actividad especifica como donantes. Un
paso practico es dar a los voluntarios listas de los donantes potenciales y pedirles que revisen la
lista para ver a quiénes pueden conocer, evaluen su potencial de contribucion e indiquen si
estarian dispuestos a ayudar con el desarrollo de la relacion y el pedido de una donacion. A veces
se denomina “revision de pares”, y puede ser una manera efectiva de llegar a realizar un pedido
de colaboracion de manera adecuada.

Aunque a la mayoria de los donantes no les gusta ser recaudadores ellos mismos, hay algunas
excepciones, como hemos destacado mas arriba. Un donante importante que queria dar mas, pero
no podia, pidi6 nombres de otros donantes potenciales y se dedico a ver a algunos de ellos:
amigos de la universidad, socios de empresas y hasta vecinos. Es una fuente no suficientemente
utilizada de socios recaudadores que pueden extender las relaciones con los donantes de la
institucidn, pero solo cuando existe una confianza completa entre el voluntario y los
recaudadores.
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SOCIEDADES DE DONANTES

La creacion de sociedades de donantes segun los niveles de donaciones pueden ser una manera
efectiva de reconocer las contribuciones pasadas de los donantes y animarlas a que contintien.
Estas sociedades pueden ser creadas para contribuciones anuales, donaciones Unicas, o para
ambas. Los miembros de una contribucion planificada o sociedad de donaciones de legados
podrian reunir a individuos que piensen de la misma manera y que hayan llegado a una etapa de
la vida en la que enfrentan una toma de decisiones similar. Por estos medios, la institucion tiene
la oportunidad de agradecer, celebrar y alentar a los donantes en compafiia de sus colegas.
Asimismo, se pueden brindar programas especiales y comunicacion a cada sociedad de donantes
de una manera que cree un sentido de comunidad y compromiso compartido. Por tltimo, la
formacion de sociedades de donantes hace que sea posible bautizar a cada nivel de contribucién
y sociedad con el nombre de un individuo destacado asociado con la institucion (rectores
pasados, miembros de la junta, personal docente o donantes).

ESTABLECER BLANCOS DE RECAUDACION: REVISION Y EVALUACION

Una oficina o departamento exitoso de desarrollo adoptard, evaluard y revisara las medidas
regulares de la efectividad de la recaudacion. Ya sea una oficina recién creada o una establecida
hace mucho, el rector, el lider de desarrollo y el personal de apoyo deberian comprender de qué
manera se evalua su trabajo de recaudacion. Se prepararan reportes anuales sobre actividades
cuantificables, incluidas las visitas que se hicieron y las donaciones recibidas (nimero de
donaciones y montos totales), actividades de recaudacion (eventos, grandes propuestas de
donacion, y campaias anuales de donacion), calidad de los datos (informacion actualizada y
nueva) y, finalmente, los gastos (presupuesto de recaudacion). Con esos datos en mano, una
oficina de desarrollo puede entonces comparar los blancos y resultados anuales con afios
anteriores e instituciones hermanas. Asimismo, en un departamento que tenga varios empleados,
todos ellos deberian fijarse blancos anuales y usarlos para evaluar y mejorar su propio
desempefio profesional. La junta y el rector deberia recibir un informe abarcador todos los afios
de parte de la oficina de desarrollo o los objetivos del departamento, las actividades y el
desempefio. También pueden fijarse blancos no monetarios y basados en datos, lo que incluye la
medida de la comunicacion efectiva, transparencia e integridad. En resumen, el establecimiento
de objetivos contribuye a una cultura transparente y motivacional en la obra de desarrollo. Sobre
la base de los datos y la evaluacion de los resultados, esos blancos deberian ser realistas, pero
también inspiracionales, lo que lleve a alentar a las personas, no a estresarlas.

GESTION DEL TALENTO: CONTRATACION, CAPACITACION Y RECOMPENSA

En cualquier emprendimiento o funcion de servicios humanos, el mejor proceso de captacion de
alumnos, capacitacion, evaluacion y caminos hacia las promociones para el personal de
desarrollo contribuyen a resultados exitosos. Un error que suele hacerse en la construccion de
una secretaria de desarrollo es reclutar a una persona o equipo con buen conocimiento
institucional, relaciones externas y quiza una personalidad encantadora, pero sin capacitacion o

53



experiencia formal en la recaudacion de fondos. Hay talleres y capacitacion en el servicio que
pueden remediar eso. Siempre es util cuando se estan construyendo o expandiendo las
actividades de recaudacion garantizar la contratacion del personal correcto y la compensacion de
manera apropiada que refleje la obra de recaudacion. Y esa obra es mas arte que ciencia, una
curiosa combinacion de habilidades profesionales y entusiasmo personal, ambas arraigadas en
mejores practicas y en la vision estratégica de la institucion.

EL PAPEL CRITICO DE UN SEGUIMIENTO EN TIEMPO OPORTUNO

Uno de los desafios u obstaculos mas comunes para alcanzar el éxito es una falta de un
seguimiento oportuno con los donantes. Mas alla de cuan bueno haya sido el desarrollo y los
esfuerzos de cultivar las relaciones, si el directivo de desarrollo no brinda un seguimiento al
interés del donante con una propuesta oportuna, la donacién no llegara. Las distracciones o tan
solo la complacencia pueden hacer descarrillar cualquier buena relacion con los donantes. Por lo
general, aun el donante méas comprometido no iniciard una discusion sobre una donacion a
menos que la institucion impulse el proceso. Una vez que el donante indique una apertura a
considerar una propuesta, se planificara una reunién de seguimiento tan pronto como sea posible
y dentro del cronograma establecido por el donante. Con un retraso descuidado en la
comunicacion, los potenciales donantes pueden cambiar de parecer, o aun hacer donaciones a
organizaciones diferentes. El lider de la secretaria de desarrollo tiene que inculcar una cultura y
expectativa de respuestas oportunas y un sentido saludable de urgencia con todas las
interacciones con los donantes, no solo al tratar con la propuesta de una donacion sino también al
responder con una nota de recibo y agradecimiento a los donantes que ya han contribuido.

TOMA DE DECISIONES BASADA EN DATOS: LA RECAUDACION EN EL SIGLO XXI

Al igual que muchos sectores de servicios e industrias, la recaudacion de fondos ha
experimentado un cambio inmenso al tratar con los datos. El crecimiento exponencial en la
cantidad de datos disponibles en el &mbito publico ha complicado lo que una vez era una tarea
simple de recaudacion: encontrarse con los donantes, pedir su apoyo y recibir donaciones
monetarias. Puede parecer ahora muy abrumador, en especial porque los recaudadores buscan
tomar plena ventaja de la red social y los datos de los donantes, como por ejemplo los patrones
de contribucion. Los donantes esperan cada vez mas que las organizaciones que apoyan
conozcan sus areas de interés ademas de la manera y la frecuencia en que les gusta que les
soliciten una contribucion. Asimismo, los donantes esperan que las instituciones garanticen la
seguridad de los datos para salvaguardar su informacion personal y la privacidad de compartir
esa informacion. A medida que las nuevas tecnologias evoluciones para las transacciones o
empresas en linea, los donantes esperan el mismo nivel de sofisticacion y facilidad para recibir
informacion sobre la institucion y la donacion. Ademas, los lideres de recaudacion tienen que
aprender a analizar la efectividad y los resultados de diversos esfuerzos de recaudacion. Nuevas
herramientas de datos analiticos e inteligencia artificial pueden brindar un enfoque especifico y
personalizado a cada esfuerzo de recaudacion. Estos cambios en la industria tienen un impacto
especial en las contribuciones anuales y en los esfuerzos amplios de solicitud de contribuciones.
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Las secretarias de desarrollo buscaran captar y capacitar personal que comprenda y se sienta
comodo con el andlisis de datos y que puedan examinar los datos en busca de la informacion
necesaria para el éxito de esa dependencia en su trato con los donantes, los intereses de los
donantes y las pasiones de esos donantes. Esto ya se esta llevando a cabo en muchos ambitos y,
por cierto, se esparcira no antes de mucho dondequiera haya comunicacion de ideas, visiones y
suefios, y las transacciones financieras que se necesitan para hacer que esto suceda.

Los apéndices de mas abajo contienen planillas y ejercicios practicos para prepararse para la
recaudacion de fondos, e incluyen ejemplos de tablas de recaudacion, informidad y una
diversidad de cartas.
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APENDICE A. EJERCICIO DE TALLER: COMO PREPAPARSE PARA LA
RECAUDACION MEDIANTE EL DESARROLLO DE UN PLAN ESTRATEGICO

1.

Seleccione una de las siguientes tres definiciones modelo de planificacion estratégica (o
desarrolle la suya propia), explique seleccion y muestre de qué manera se aplica a su
institucion. Dele un nombre.

a. Traslade a la institucion de mision a vision.

b. Integre la planificacion financiera y académica para una mejor calidad educacional.
c. Combine las oportunidades externas con los recursos internos.

d. La definicion de su eleccion.

Seleccione uno de los ejemplos de estrategias que se destacan mas abajo (o identifique
uno propio), dé razones de su eleccion y explique por qué esto encaja con su institucion.

Mi planes. . .

a. Consolidar los programas existentes para mejorar la eficiencia, la calidad y el nimero
de matriculados.

b. Levantar el perfil de la institucidon para un mayor impacto externo y nuevas
sociedades.

c. Revitalizar la institucion por medio de la renovacién o reinvencion.

d. Describir otra estrategia de su eleccion.

Imagine una comision o proceso de planificacion estratégica para su institucion. Indique
los términos de referencia: ;Quién la dirigird? ;Quién cumplird funciones en ella? ;Cual
es el marco de tiempo, las metas y el proceso de aprobacioén?

a. Rector (por cargo).

b. Miembros (por cargo).

c. Términos de referencia.

Describa las esperanzas y expectativas que tiene para esta iniciativa estratégica. Imagine
lo que haré para los puntos a la g mencionados mas abajo en los préximos cinco a siete
anos. Trate de cuantificar sus expectativas de manera realista.

Estudiantes

Personal docente y de apoyo

Padres y grupos afectados

Iglesia patrocinadora

El campus

Finanzas institucionales

Comunidad

o Ao o
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APENDICE B. EJERCICIO DE TALLER: DESARROLLO DE UN PLAN DE
RECAUDACION

1.

Comenzando con la mision de su institucion, exprese en un borrador el plan estratégico
que usted espera desarrollar y la vision que lo motiva. ;Cudles son sus objetivos
generales? ;Cual es el costo estimado del plan? ;Posee el plan varios componentes? Si es
asi, ¢cudles son esos? Establezca prioridades dentro del plan y evalue la factibilidad de
garantizar la financiacién para cada uno de estos partidarios, socios o amigos potenciales
de la institucion.

Describa las mejoras que este plan tendra para el colegio terciario o la universidad una
vez que se implemente durante los proximos tres a siete afios respecto de su relacion
especifica con una o mas areas de laa la f.

Programas o carreras de estudio

Estudiantes y matriculaciones

Docencia y recursos de ensefianza

Plata fisica del campus

Participacion comunitaria y eclesiastica

Otros

o Qo o

Especifique sus fuentes de financiacion propuestas para todo el plan y cada uno de sus
componentes. Identifique todas las fuentes potenciales de fondos que podria considerarse:
Subsidios eclesiasticos.

Financiacion propia de la institucion

Apoyo del gobierno

Apoyo de una Organizacion No Gubernamental

Apoyo de la corporacion y fundacion

Financiacion de parte de donantes individuales

Apoyo de las empresas locales y de la comunidad

Otros

S0 Ao o

Desarrolle una piramide de recaudacion de fondos para la campaia pensando en los
donantes y las capacidades que tienen respecto del proyecto. Comience identificando a
donantes potenciales entre los individuos, las instituciones y las organizaciones (de la a la
g mas arriba) que estan familiarizados con la institucion, han expresado algun nivel de
interés en el plan propuesto o a quienes se les podria solicitar apoyo. Indique el nivel
posible, potencial o conocido de interés en el proyecto por parte de cada entidad.
Comience a edificar la pirdmide de contribuciones, recordando que, por lo general,
alrededor del noventa por ciento de los fondos que se necesitan vendran probablemente
del cinco por ciento de los donantes. A continuacion, remitase a los Apéndices C1 y C2
para completar esta tarea.
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APENDICE C1. EJEMPLO DE PIRAMIDE DE DONACION POR UN MILLON

EJEMPLO DE PIRAMIDE DE DONACION
BLANCO: UN MILLON

Posibilidades — Pedidos

El 6 por ciento de las donaciones contribuye el 85 por ciento de los fondos.
*94 donaciones a un promedio de $1600 por donacion.

SAMPLE GIFT PYRAMID
GOAL: $1 MILLION

Prospects
6

564 282

* 6% of gifts contribute 85% of total funds

*94 gifts at an average of $1,600 per gift
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APENDICE C2. EJEMPLO DE PIRAMIDE DE DONACION POR DIEZ MILLONES

EJEMPLO DE PIRAMIDE DE DONACION
BLANCO: DIEZ MILLONES

Posibilidades — Pedidos

El 5 por ciento de las donaciones contribuye el 90 por ciento de los fondos.
*400 donaciones a un promedio de $2500 por donacion.

SAMPLE GIFT PYRAMID
GOAL: $10 MILLION

Prospects
6

60

2,400 1,200

* 5% of gifts contribute 90% of total funds

*400 gifts at an average of $2,500 per gift
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APENDICE D. EJEMPLO DE CARTA DE SOLICITUD

Fecha

Nombre

Domicilio

Ciudad, Estado o Provincia, Cédigo Postal
Pais

Apreciado (Primer Nombre):

Me complace compartir con ustedes una oportunidad de apoyar a nuestra institucion de
educacion superior. En (Nombre de la institucion), estamos so6lidamente comprometidos con
ayudar a que nuestros estudiantes persigan sus mas elevados objetivos educacionales construidos
sobre el fundamento de la Palabra de Dios y la gracia de Jesucristo. Nuestro objetivo clave es
ayudar a que estos estudiantes se preparen para sus aspiraciones académicas, profesionales y
vocacionales en un campus cristiano con el apoyo de docentes cristianos.

Como usted sabe, este es un momento importante en la vida de nuestro campus. Ahora mas que
nunca, el apoyo financiero de personas como usted nos permitira que cumplamos nuestra
promesa de brindar una educacion cristiana de calidad con una sélida comunidad de aprendizaje
cristiano. Abrazamos a nuestros estudiantes y nos sumamos a ellos en sus esperanzas y suefios de
una vida vivida en servicio a Dios.

Con ese fin, lo invito a realizar una contribucién al Fondo Anual [o proyecto especifico de
recaudacion] en apoyo al compromiso compartido de la mision de la iglesia. El Fondo Anual [o
proyecto especifico de recaudacion] ofrece un recurso invalorable para ayudar donde las
necesidades son mayores y la oportunidad de mejorar es mas necesaria. Los fondos son usados
para apoyar becas a los estudiantes, desarrollo del personal docente y actividades operativas
generales [ajuste los beneficiarios o el financiamiento segin sea necesario].

Le agradezco por considerar nuestro pedido. Si tiene alguna pregunta sobre el Fondo Anual [o
proyecto especifico de recaudacidon] o sobre como podria apoyar a nuestra institucion de maneras
adicionales, nos sentiremos complacidos de discutirlo con usted en forma personal.

Sinceramente,

(Rector del colegio terciario o la universidad, voluntario, o jefe de recaudacion de fondos)



APENDICE E. EJEMPLO DE CARTA DE AGRADECIMIENTO

Fecha

Nombre

Domicilio

Ciudad, Estado o Provincia, Cédigo Postal
Pais

Apreciado (Primer Nombre):

Me alegra tener esta oportunidad de agradecerle por su reciente donacion [monto es opcional] a
nuestro Fondo Anual [o proyecto de recaudacion especifico]. Su donacidon garantizard que
(Nombre de la institucién) continuara cumpliendo su promesa de una educacion cristiana de

calidad para cada uno de nuestros estudiantes.

Al apoyar a nuestra institucion, usted ha vivido su fe en forma practica mediante esta expresion
de interés y compromiso con los demas.

En (Nombre de la institucion), nos esforzamos por construir un fundamento amplio y duradero
de apoyo de donantes que permitird que generaciones de estudiantes completen sus estudios aqui
antes de salir a servir a Dios por medio del trabajo que han escogido para la vida.

Sinceramente,

(Rector del colegio terciario o la universidad, voluntario, o jefe de recaudacion de fondos)
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APENDICE F. ESTUDIO DE FACTIBILIDAD DE CAMPANA

Una parte importante temprana a la hora de desarrollar una campafia de recaudacion abarcadora
de afios multiples es llevar a cabo un estudio de factibilidad o plan de campaiia. Los siguientes
son pasos claves y estrategias para completar ese estudio. Una practica comun es contratar a un
consultor de campana externo que ayude a facilitar el estudio de factibilidad de la campafia, pero
eso puede ser logrado internamente por el personal.

Los elementos claves de un estudio de factibilidad de una campana:

Identificar prioridades de recaudacion. Deberian estar especificadas en el plan
estratégico.
Involucrar a la junta y buscar su apoyo al comienzo del proceso.
Evaluar la necesidad de contratar un consultor externo (opcional).
Evaluar los potenciales donantes y su capacidad de contribucioén durante la duracion de la
campafia, usando lo siguiente:

o Base de datos con datos electronicos de la capacidad de contribucion;

o Revision de pares a cargo de voluntarios (es necesario respetar la confidencialidad

en todo momento);

o Entrevistas confidenciales de grandes y potenciales donantes.
Evaluacion de la base de datos del donante:

o Sistemas técnicos;

o Registro y recibos de las donaciones;

o Calidad de los datos.
Evaluar las operaciones o el departamento de recaudacion de la institucion: ;Cuenta el
departamento de desarrollo con suficiente personal, experiencia y apoyo para llevar a
cabo la campafia en términos de:

o Programas;

o Personal,

o Presupuesto.
Desarrolar un plan/estructura de participacion de voluntarios donde sea posible.
Establecer objetivos y un cronograma con revisiones interinas del progreso alcanzado.
Desarrollar un plan de comunicacion y promocion.
Iniciar la fase de contribuciones del liderazgo en privado, seguida de una campaiia
publica una vez que se alcance del 50 al 70 por ciento de los objetivos.
Desarrollar informes y métrica de campaia.

REFERENCIA
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RESPALDO

El apoyo filantrépico es mas importante ahora que nunca para brindar recursos financieros para
que los colegios terciarios y universidades adventistas cumplan su misioén. Es fundamental una
solida sociedad entre el liderazgo institucional y el principal directivo de desarrollo para
desarrollar y mantener las relaciones con los exalumnos y con otros inspirados a apoyar esta
misioén por medio de la filantropia. Gracias a los Andreasen por compartir sus perspectivas en
esta area fundamental. Espero que esta monografia anime a que otros expandan sus programas
profesionales de filantropia.

Rachelle Bussell, RN, MA, CFRE, vicerrectora principal de desarrollo, Salud de la
Universidad de Loma Linda, Loma Linda, California, Estados Unidos



