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Soluciones Escalables para el Cambio Sistémico

Resumen
Ejecutivo

Muchos financiadores estan en una bisqueda
constante para tener mas impacto, para
asegurarse de que los fondos que implementan
marquen una diferencia significativa. En los
ultimos anos, los financiadores han comenzado
a crear impacto al enfocarse mas en sus propias
practicas, no solo en las de los beneficiarios.
Los profesionales y los investigadores estan
explorando 1) coémo los financiadores deben
trabajar con los beneficiarios y las entidades
participadas en calidad de verdaderos socios, y
no solo como destinatarios de fondos e ideas,

2) como colaborar mas —y de mejor manera—
con otros financiadores para lograr un mayor
impacto, y 3) como los financiadores pueden
obtener una comprensiéon mas profunda del
contexto complejo en el que se utilizan sus
fondos, y usar esa comprension para brindar

un mejor apoyo a los beneficiarios.” Esto se
relaciona con el enfoque en pasar al apoyo de
transformaciones en la sociedad que sean mas
sostenidas y de mayor profundidad en lugar de
financiar proyectos individuales.

En este espiritu, la Fundaciéon Skoll contraté

a Rockefeller Philanthropy Advisors (RPA),
trabajando junto a un Grupo Directivo formado
por las Fundaciones Porticus, Ford y Draper
Richards Kaplan, con el fin de alentar a

los financiadores a trabajar de forma mas
colaborativa para colocar recursos a mayor plazo,
adaptables y receptivos, que permitan acelerar
soluciones escalables a los problemas mas
apremiantes del mundo. El Grupo Directivo de
Soluciones Escalables examiné cuando, cémo y
por qué las soluciones de algunas organizaciones

En este informe, usamos el término beneficiarios para quienes reciben fondos, aunque muchos financiadores se refieren a ellos como socios. También usamos
«beneficiarios y participados> en el Resumen Ejecutivo para indicar que el andlisis y las entrevistas del informe incluyen el impacto del apoyo de inversién a
empresas sociales y organizaciones sin animo de lucro con ingresos, pero en el resto del informe usamos el término general «beneficiarios> para facilitar su lectura.



han podido crecer a una escala significativa y
lograr los cambios a nivel sistémico que ellos y
sus financiadores habian anticipado. Queriamos
saber mas acerca de qué factores internos y
externos han sido mas importantes, y qué roles
desempenaron los financiadores y la financiacién
en tales casos.

Como senala la Fundacién Skoll, algunas
organizaciones estan creando modelos de
innovacion para impulsar un cambio de
equilibrio: la disrupcién de las fuerzas sociales,
economicas y politicas que permiten que
persista la desigualdad, la injusticia y otros
problemas sociales y ambientales dificiles.> Al
alterar el statu quo, estas organizaciones dan
cabida a que las soluciones se arraiguen, escalen
y se conviertan en la base de una profunda
transformacion social y de un mundo mas
pacifico y préspero. Muchas organizaciones hoy
en dia estan ayudando a resolver problemas que
no parecian tener solucion, y demuestran que es
posible ir mas alla de un cambio incremental y
pasar a una transformacion real. Pero su éxito
radica en su capacidad para cambiar los sistemas
complejos en los que existen esos problemas,

y eso se ve influenciado en parte por la forma
en que se financian. Para lograr tal ambicion

se requiere que la forma de operar de los
financiadores y su apoyo a los beneficiarios sea
diferente. Las organizaciones destacadas en este
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informe, las cuales demuestran la capacidad de
escalar hacia sistemas cambiantes, necesitaron
el tiempo, la confianzay la flexibilidad de sus
financiadores. Como lo indica la Fundacion Ford,
para lograr un progreso duradero al abordar
cuestiones como la desigualdad, es necesario
que las organizaciones reciban un apoyo

solido, sostenible y predecible,que les permita
aprovechar las oportunidades y crear un mayor
impacto; también es necesaria la estabilidad para
impulsar el cambio a largo plazo.

Comenzamos por entrevistar a organizaciones
sin animo de lucro y empresas sociales que han
tenido aprendizajes y éxito en escalar soluciones,
sobre sus experiencias con el comportamiento de

los financiadores. Nos basamos en un grupo
especifico de encuestados, pero sus perspectivas
estan respaldadas por lo que consideramos como
éxitos, recientes e historicos, en soluciones
escalables que cambian los sistemas. Para
explorar el rol de los financiadores en cuanto al
apoyo que ofrecen a los beneficiarios para escalar
soluciones hacia sistemas cambiantes, nuestro
equipo examind a) los caminos que toman las
organizaciones para escalar y cambiar sistemas, y
como los financiadores han apoyado o restringido
a los mismos; b) los aportes no monetarios por
parte de los financiadores; c) las dindmicas

de poder; d) la colaboracion por parte de los
financiadores; y e) tender con los «actores del
sistema> influyentes, incluidos los gobiernosy
las autoridades estatales, los grandes actores del
sector privado y las asociaciones industriales.

http://skoll.org/about/approach/
Para mas informacién visite el programa BUILD de la Fundacién Ford.

https://www.fordfoundation.org/work/our-grants/building-institutions-and-networks/
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Hubo fuertes intersecciones entre lo que
escuchamos de los beneficiarios y lo que quieren
hacer los financiadores en respuesta a estos
imperativos. Entre los mas de 100 donantes
que respondieron a la invitacién para explorar
estos temas durante el ano pasado, hubo
areas significativas de consenso. Surgieron
recomendaciones claras de acciéon que ahora
estamos explorando con un grupo mas grande
de patrocinadores. Se pueden resumir de la
siguiente manera:
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Empoderar:
cambiar conscientemente las dinamicas
de poder con los beneficiarios.

Acelerar:

mantener discusiones activas y honestas
con los beneficiarios con respecto al apoyo
estratégico no monetario.

Aprender:

desarrollar un mayor conocimiento sobre los
cambios sistémicos, y sobre cuando y como
apoyar a los beneficiarios en ese esfuerzo.

Colaborar:
compartir informacién con otros
financiadores.

Agilizar:
redisenar los procesos de donacion.

—

Estos hallazgos y recomendaciones tienen una
gran consistencia con el trabajo de los principales
pensadores en la transformacion de sistemas

a gran escala. En las palabras recientes de

«El conocimiento procesable ya existe.
El problema no es lo que no sabemos,

es lo que sabemos y no usamos.»

Michael Quinn Patton, experto en evaluacion

de programas: «El conocimiento procesable ya
existe. El problema no esta en lo que no sabemos,
sino en lo que sabemos y no usamos. Debemos
alejarnos de nuestra orientacion tradicional
centrada en proyectos hacia una orientacion
centrada en transformacion que otorgue un gran
valor a las relaciones, la flexibilidad en tiempo
real y la evaluacion del desarrollo>.“

Este informe resume el aprendizaje logrado
en nuestro primer ano. El verdadero trabajo
comienza ahora, a medida que ahondamos
mas en cémo alcanzar un circulo mas amplio
de financiadores que estén comprometidos
igualmente con cambiar su propio
comportamiento y servir como ejemplos para
la comunidad en general en los meses y anos
venideros. Esta es una iniciativa de acceso
abierto que también es esencial. Esperamos
que otros se unan a nosotros en esta travesia.

4 Michael Quinn Patton, Conferencia Transformaciones 2017. La evaluacién de desarrollo es un enfoque de evaluaciéon que puede ayudar a que los innovadores
sociales desarrollen iniciativas de cambio social en ambientes complejos o de incertidumbre. http://www.betterevaluation.org/en/plan/approach/developmental

evaluationDescribe
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QUIENES SOMOS

Si bien somos pequefios en numero, colectivamente
nuestras cinco instituciones tienen oficinas en 25
ciudades y una huella de financiamiento que cubre
la mayoria de los paises del mundo. Contamos con
décadas de experiencia en el otorgamiento de
donaciones, y dos de las organizaciones cuentan
con mas de un siglo en donaciones familiares.

De aun mayor importancia es que nuestras
carteras agregadas han respaldado a muchas
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Jakarta, Indonesia
;Y
4

Nairobi, Kenia

Johannesburg,
Sudafrica

Lagos, Nigeria

organizaciones cuyas soluciones innovadoras han
demostrado la capacidad de cambiar sistemas
complejos a gran escala. Solo la cartera de la
Fundacion Skoll representa aproximadamente
USD 500 millones en fondos totales hasta la fecha,
dedicados en gran parte a 100 organizaciones en
177 paises a nivel mundial. El trabajo de nuestros
beneficiarios ha informado nuestros enfoques y
perspectivas como patrocinadores.
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Introduccion
sPor qué este
estfuerzo y por
qué ahora?

Durante muchos anos, en la bisqueda por lograr
un impacto, el centro de atencion se dedicd

casi exclusivamente a la medicion detallada

del trabajo de los beneficiarios. El discurso

del sector filantrépico estuvo dominado por
como medir de forma mas rigurosa o extensa

el éxito de los proyectos individuales, y si estos
cumplen con los objetivos y necesidades de los
financiadores. Mas recientemente, el discurso ha
cambiado para enfatizar también el papel de los
financiadores, especificamente 1) cémo deben
trabajar los financiadores con los beneficiarios

y las sociedades participadas como verdaderos
colaboradores, no solo como destinatarios

de fondos e ideas, 2) como colaborar mas —y

de mejor manera— con otros financiadores

para lograr un mayor impacto, y 3) cémo los
financiadores pueden obtener una comprension

mas profunda del contexto complejo en el que se
utilizan sus fondos, y utilizar esa comprensiéon
para apoyar mejor a los beneficiarios.

Cada vez son mas los financiadores que estudian
como pasar del financiamiento de proyectos
individuales al respaldo de transformaciones en
la sociedad que sean mas sostenidas y de mayor
profundidad. Esto se ve ilustrado por una serie
de enfoques, desde financiar el cambio social
—una practica antigua de una pequefia, pero
comprometida, proporcién de financiadores—
hasta enfoques mas nuevos que se conocen como
financiamiento de cambios de sistema, estrategias
de impacto colectivo, finanzas transformativas y
filantropia que respalda las «agendas ptblicas>,
como los Objetivos de Desarrollo Sostenible y
Social Progress Imperative.



En este espiritu, la Fundacién Skoll contratd

a Rockefeller Philanthropy Advisors (RPA),
trabajando junto a un Grupo Directivo formado por
las Fundaciones Porticus, Ford y Draper Richards
Kaplan, con el fin de alentar a los financiadores a
trabajar de forma mas colaborativa para colocar
recursos a mayor plazo, adaptables y receptivos,
que permitan acelerar soluciones escalables a los
problemas mas apremiantes del mundo.

El Grupo Directivo de Soluciones Escalables
ahondo en las siguientes preguntas:

- $Cuando, coémo y por qué algunas soluciones
han podido crecer a una escala significativa
y, por lo tanto, estan posicionadas para
ayudar a lograr los cambios a nivel sistémico
que tanto las fundaciones como los
beneficiarios habian anticipado?

- $Qué factores internos y externos han sido
mas importantes?

- $Qué roles desempeniaron los financiadores
y sus fondos en estos casos?

Como senala la Fundacion Skoll, los
emprendedores sociales y sus organizaciones
estan creando modelos innovadores para impulsar
el cambio de equilibrio: 1a disrupcion de las fuerzas
sociales, econémicas y politicas que permiten

que persistan la desigualdad, la injusticia y otros
problemas sociales y ambientales dificiles.

Al alterar el statu quo, los emprendedores
sociales dan cabida a que las soluciones se
arraiguen, escalen y se conviertan en la base
de una profunda transformacién social y de
un mundo mas pacifico y préospero. Muchas
organizaciones hoy en dia estan ayudando

a resolver problemas que no parecian tener
solucion, y demuestran que es posible ir mas
alla de un cambio incremental y pasar a una
transformacion real. Pero su éxito radica en su

Soluciones Escalables para el Cambio Sistémico

capacidad para cambiar los sistemas
complejos en los que existen esos problemas,
y eso se ve influenciado en parte por la forma
en que se financian.

Para lograr tal ambicion se requiere que la

forma de operar de los financiadores y su

apoyo a los beneficiarios sea diferente. Las
organizaciones destacadas en este informe —las
cuales demuestran la capacidad de escalar hacia
sistemas cambiantes—s necesitaron el tiempo, la
confianza y la flexibilidad de sus financiadores.
Como lo indica la Fundacién Ford, para lograr un
progreso duradero al abordar cuestiones como la
desigualdad, es necesario que las organizaciones
reciban un apoyo solido, sostenible y predecible,
que les permita aprovechar las oportunidades y
crear un mayor impacto; también es necesaria la
estabilidad para impulsar el cambio a largo plazo.
Como se postulo recientemente en un articulo

de Harvard Business Review: «Nunca se obtiene

el éxito como resultado de una sola donacion o
un remedio magico; se requiere colaboracion,
compromiso gubernamental y persistencia a lo
largo de décadas, entre otras cosas>.

“Audacious Philanthropy”, Harvard Business Review, Edicién Septiembre-Octubre 2017, por Susan Wolf Ditkoff y Abe Brindle.

9



Soluciones Escalables para el Cambio Sistémico

EL PROCESO

Para explorar el rol de los financiadores en
cuanto al apoyo que ofrecen a los beneficiarios
para escalar soluciones hacia sistemas
cambiantes, nuestro equipo examinoé a)

los caminos que toman las organizaciones

para escalar y cambiar sistemas, y como los
financiadores han apoyado o restringido a los
mismos; b) los aportes no monetarios por parte
de los financiadores; c) las dinamicas de poder;
d) la colaboracidn por parte de los financiadores;
y e) tender puentes con los «actores del
sistema> influyentes, incluidos los gobiernosy
las autoridades estatales, los grandes actores del
sector privado y las asociaciones industriales.

Comenzamos por entrevistar a organizaciones

sin animo de lucro y empresas sociales que han
tenido aprendizajes y éxito en escalar soluciones,
sobre sus experiencias con el comportamiento de los
financiadores. Nos basamos en un grupo especifico
de encuestados, pero sus perspectivas estan
respaldadas por lo que consideramos como éxitos,
tanto recientes como historicos, en soluciones
escalables que cambian los sistemas. Los hallazgos
estan respaldados por datos de la Fundacion Skoll,
extraidos de cien soluciones a nivel mezzanina, de
emprendedores sociales financiados por el Premio
Skoll para el Emprendimiento Social. La fundacién
hace un cuidadoso seguimiento a los galardonados
y busca involucrarse ain mas con los mismos
después de recibido el premio.

Nuestro Grupo Directivo seleccioné mas de dos
docenas de organizaciones, representadas en la
tabla de la pagina siguiente, que tienen un extenso
conocimiento de las oportunidades y los desafios
que implica escalar su impacto. Al entrevistarlos
aseguramos mantener la confidencialidad en

sus respuestas individuales. Aunque su trabajo

abarca muchos sectores, problemas y ubicaciones,
todos tenian experiencia en el crecimiento de
organizaciones para tener un impacto significativo
en beneficiarios, industrias y/o sectores.

Creemos que los entrevistados, entre muchas
organizaciones, son los que demuestran un gran
potencial y progreso hacia el cambio de sistemas.

Simultaneamente, RPA comenzd a entrevistar a
los financiadores con un protocolo de entrevista
separado, pero relacionado, y los miembros de RPA
y del Grupo Directivo sostuvieron conversaciones
guiadas en reuniones del sector filantrdpico en
algunos paises, dirigidas a los financiadores que
probablemente estarian interesados en estos
asuntos.” Sus apreciaciones fueron utiles para
determinar la receptividad de los financiadores a
los temas que surgieron de las entrevistas.

Creemos que esta iniciativa es diferente de dos
maneras: primero, porque se centra en cambiar el
comportamiento de los financiadores, y segundo,
porque se centra en las organizaciones que tienen
la intencién y capacidad de escalar su impacto de
manera que podrian contribuir a la solucién de
los retos sistémicos.

Nuestro Grupo Directivo supone que algunos
financiadores entenderdn y se preocuparan por
cambiar los sistemas complejos y adaptables, y
que pueden promover o restringir los objetivos de
nuestros beneficiarios. También reconocemos que
no todos estan de acuerdo o interesados en este
enfoque. Creemos que la filantropia puede ser una
fuerza muy positiva respecto a este tema, pero
con esa intencién viene la responsabilidad y la
rendicién de cuentas por el poder que manejamos
como patrocinadores en asociaciéon con aquellos a
quienes financiamos. Soluciones Escalables es una
exploracion de esto.

La Fundacidn Skoll se refiere a las organizaciones a nivel mezzanina como aquellas que tienen innovaciones probadas y modelos

que lleven a un cambio de equilibrio.

Estas conversaciones, todas en el 2017, se llevaron a cabo en los siguientes eventos: Cumbre Nacional de Filantropia Familiar, San Francisco, febrero; Conferencia
WINGS (Iniciativa Global para el Apoyo a los Financiadores), Ciudad de México, febrero; Foro de la Fundacién Skoll, Oxford, abril; Foro Global de Filantropia,
Washington D.C., abril; Financiadores para Organizaciones Efectivas, Chicago, mayo; y la Reunién Anual de la Red Asidtica de Filantropia de Riesgo, Bangkok, junio.
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Hallazgos y

Recomendaciones

Hubo fuertes intersecciones entre lo que
escuchamos de los beneficiarios y lo que
quieren hacer los financiadores en respuesta

a estos imperativos. Entre los mas de 100
financiadores que respondieron a la invitaciéon
para explorar estos temas durante el ano
pasado, hubo areas significativas de consenso,
con solo algunas areas de desacuerdo.
Fundamentalmente, en este primer ano del
proyecto, surgieron recomendaciones claras
de accién que ahora estamos explorando con
un grupo mas grande de patrocinadores.
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El resto de este informe incluye descripciones
mas detalladas de las recomendaciones

y los hallazgos subyacentes, asi como breves
estudios de casos que ilustran los beneficios
positivos de los enfoques adaptativos de

los financiadores. Nuestra intencion en el
préximo afio es continuar el aprendizaje y
profundizar en cdmo mas financiadores
podrian aplicar las recomendaciones.



RECOMENDACION #1:

CAMBIAR CONSCIENTEMENTE LAS DINAMICAS
DE PODER CON LOS BENEFICIARIOS

Las dinamicas de poder entre los beneficiarios

y los financiadores pueden crear una relaciéon
abierta, honesta, franca y solidaria, o no. Lo que
escuchamos una y otra vez en las entrevistas fue
que las relaciones que no se vieron obstaculizadas
fueron aquellas basadas en el respeto mutuo, no
en el cumplimiento. En esos casos, a pesar de ser
quienes controlaban el dinero, los financiadores
parecian reconocer y apreciar que los beneficiarios
son los que estan en el campo, mas cercanos

al trabajo, y valoraban sus opiniones e ideas.
Ademas, los financiadores abordaron esas
relaciones con confianza, dando espacio a los
beneficiarios para tomar decisiones, cometer
errores y determinar soluciones. En tales casos,
los beneficiarios tienen la libertad de enfocarse
en el trabajo de escalar. Los beneficiarios

a menudo definieron esas relaciones como
alianzas, en las que los financiadores actuaron
como colaboradores en la generacion de ideas,

y ofrecieron orientacién en lugar de directrices.
Los beneficiarios identificaron que las alianzas
impulsadas por «la capacidad de escuchar

y de respuesta inteligente> son necesarias

para impulsar el cambio de sistemas a largo
plazo. Otros entrevistados se lamentaban de

las dinamicas de poder y consideraban que

los financiadores podian controlar e interferir
demasiado con restricciones que obstaculizaban
directamente un enfoque orientado a los sistemas.

Otra divergencia que surgid en las entrevistas

fue entre los objetivos de los financiadores y de
los beneficiarios. Muchos financiadores tienen
sus propios objetivos, teorias de cambio, y metas.
Pero en lugar de seleccionar beneficiarios que los
ayuden a lograr esas metas, y luego permitirles
hacer su trabajo de la manera que los beneficiarios
consideren efectiva, los financiadores a menudo
presionan a los beneficiarios para cambiar

13
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sus actividades y alinearlos con sus propias
prioridades y necesidades. Los entrevistados
fueron claros sobre cuanto mas efectivos son
si la alineacion ocurre en el nivel de la meta
estratégica, y la planificacion mas detallada
queda a cargo del beneficiario.

Durante las entrevistas surgi6 una tendencia.
Los beneficiarios que contaban con una gran
proporcion del apoyo en forma de donaciones sin
restricciones y multianuales, y/o una proporciéon
significativa de ingresos obtenidos, se vieron
menos afectados por las dinamicas de poder
entre financiador y beneficiario. En cambio, se
comportaron como si hubiera un equilibrio de
poder. El estar menos urgidos por los fondos los
alentd a rechazar fondos que los desviarian de su
camino, y los hizo mas capaces de seleccionar a
los financiadores que compartieran su mision.

La investigacion indic6 que las cuatro dimensiones
del comportamiento y la practica de los
financiadores que se detallan a continuacién
pueden permitir que los beneficiarios fuertes
escalen de manera mas efectiva:

- Establecer valores y practicas que permitan
que los beneficiarios busquen cambios de
estrategia en funcion de su propio aprendizaje
y experiencias.

+ Garantizar que el poder de la toma de
decisiones en cuanto al término de la
donacion sea de aquellos que son mas
cercanos a los beneficiarios, en general estos
son los responsables del programa.

- Discutir y debatir las dinamicas de podery
la toma de decisiones con fundadores, juntas
directivas y equipos ejecutivos.

- Proporcionar «extras>> para los socios
financiados solo cuando concuerden con que es
estratégico y oportuno para ellos, incluidas las
visitas, la participacion en conferencias y dar
puestos de la junta directiva a los donantes.



Ann Cotton, proveniente del Reino Unido,
fundé Camfed (Campana para la Educacion
Femenina) en 1993 después de viajar a
Zimbabwe y sentirse obligada a abordar la
inscripcion extremadamente baja de nifas
en la escuela. A partir de su investigacion
en el sitio, Cotton descubrio que la pobreza
impedia que asistieran. Esto desafiaba la A
suposicion comunmente aceptada de que é
las bajas tasas de matriculacion se debian

a un prejuicio cultural contra la asistencia
escolar de las nifnas. Motivada por esto, Cotton ! ‘~
lanzé Camfed; comenzo con un primer grupo g

piloto de 32 nifas y ahora esta abordando

la pobreza y la desigualdad en cinco paises
africanos. Actualmente, bajo el liderazgo

de la Directora Ejecutiva Lucy Lake, Camfed
brinda apoyo anual a casi 80 000 ninas de la
escuela secundaria, lo que les permite asistiry
graduarse, empoderando a las mujeres jovenes
para que se conviertan en lideres del cambio.
Cientos de miles mas han recibido apoyo a
través de la filantropia comunitariay de la
asociacion de exalumnos, motivados por los
programas de Camfed.

Camfed reconoce que su «cliente» es la nifa
rural y que su responsabilidad es ante todo

con las nifas rurales como clientes. Camfed
cre6 un modelo de «rendicion de cuentas al
cliente» que visualiza todo el trabajo de Camfed

a través de la perspectiva de las nifas rurales y
sus oportunidades y desafios. La consecuencia
de esto es que, en lugar de verse como un
mediador entre sus donantes y los clientes,
Camfed enmarca todas las conversaciones
articulando su enfoque en sus clientes. Este
enfoque ha alentado al equipo de Camfed

en sus interacciones con los financiadores. Al
mismo tiempo, Camfed rechaza los recursos de
los financiadores cuyas culturas organizacionales
no se alinean con los valores de Camfed.

El modelo de Camfed fomenta las
conversaciones abiertas entre Camfed y sus
patrocinadores. Cuando los financiadores
hacen solicitudes fuera del alcance de su
trabajo, Camfed explica que costara mas

hacer el trabajo adicional si no esta cubierto
por una donacion existente, ya que hacer un
trabajo adicional sin los fondos asociados solo
le quitaria recursos a la nina rural. El principio
rector de Camfed ayuda a todos aquellos en su
ecosistema —incluidos los financiadores— a ser
considerados como colaboradores que trabajan
en conjunto para entregar un trabajo de calidad
al cliente; esto les ha permitido escalar de
manera mas efectiva.
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Marine Stewardship Council (MSC, por sus siglas
en inglés) es una organizacion internacional sin
animo de lucro establecida en 1997. Su vision

es que los océanos del mundo estén llenos de
vida y que los suministros de mariscos estén
protegidos para estay las futuras generaciones.
Reconocido ampliamente como el programa
mas robusto y con mayor credibilidad en el
mundo para la pesca sostenible, el estandar del
MSC se basa en tres principios: poblaciones sanas
de peces, minimizar el impacto en el entorno
Mmarino y una gestion pesquera efectiva. Por
medio del programa de sello azul y certificacion
de MSC, reconocen y recompensan las practicas
de pesca sostenible. Cuando un producto
marino tiene el sello azul de MSC significa que:

1) proviene de una pesqueria de captura silvestre
gue ha sido certificada segun el estandar
cientifico del MSC para la pesca ambientalmente
sostenible, y 2) es completamente rastreable

a una fuente sostenible.

Con el uso del sello azul se demuestra a los
consumidores que el pescado que estan
comprando proviene de una fuente totalmente
sostenible y que se puede rastrear a lo largo

de la cadena de suministro desde el <océano
hasta el plato».

Mas de 300 pesquerias en mas de 35 paises

estan certificadas por el Estandar del MSC.

Estas pesquerias tienen una produccion anual
combinada de mariscos de casi 10 millones de
toneladas métricas, lo que representa el 12 % de la
captura marina mundial anual. Mas de 25 000

MARINE STEWARDSHIP

-

productos de mariscos en todo el mundo llevan /
el sello MSC. El Plan Estratégico 2017-2020 del

MSC establece la aspiracion de que mas de un

tercio de las capturas marinas mundiales se
certifiquen o participen en el programa MSC

para el 2030. K

Cuando el Director Ejecutivo, Rupert

Howes, se unié a MSC en el 2004, el 99 %

de su financiacion provenia de fundaciones
benéficas, y el vio como podia complementar
esta financiacion con una fuente de ingresos
independiente. Ahora, el 75 % de los ingresos de
MSC provienen de empresas con licencia para
usar el sello azul de MSC. Esta fuente adicional
de ingresos ha ayudado a la organizacion a
escalar asi como a evolucionar sus relaciones
con sus financiadores. Howes considera que los
financiadores del MSC tienen una relacion de
colaboracion con la organizacion, agregando
que, para el MSC, el apoyo y financiamiento de
la fundacion sigue siendo vital «para mantener
la diversidad de fuentes de ingresos de la
organizacion, respaldar la independencia de la
organizacion y, fundamentalmente, garantizar
la habilidad continua de trabajar para cumplir
su vision». La confianza con la que MSC adopta
nuevas practicas para cumplir con esta
ambiciosa visidon parece provenir, en parte, de
esta mezcla de ingresos obtenidos y apoyo de
sus financiadores.




RECOMENDACION #2:

MANTENER DISCUSIONES ACTIVAS

Y HONESTAS CON LOS BENEFICIARIOS

PARA PROPORCIONAR APOYO ESTRATEGICO
NO MONETARIO.

El financiamiento es necesario, pero no siempre
es suficiente para ayudar a los beneficiarios

a escalar y cambiar los sistemas. Muchos
financiadores reconocen que pueden hacer mas
que simplemente otorgar donaciones, y estan
ansiosos por agregar valor de otras maneras.
Buscan aprovechar sus redes, conexiones y
experiencia para beneficiar aiin mas a sus
beneficiarios. Pueden usar su propio perfil

para aumentar los perfiles de los beneficiarios.

También escuchamos que no todo el apoyo

no monetario es Gtil. A veces puede ser una
distraccién o un obstaculo, aun cuando la
intencion fuera la opuesta. Como lo describio
un entrevistado: «Los financiadores imponen
los consejos y las oportunidades en lugar de
extraer consejos y oportunidades». A veces
esto se acepta solo porque los beneficiarios
consideran que podria ser problematico rechazar
la oferta de los financiadores. Los beneficiarios
no quieren parecer ingratos, ofender a sus
financiadores o arriesgar el apoyo futuro. Otro
desafio es que la misma oferta de apoyo no
monetario puede representar una ayuda o una
carga dependiendo de quién lo ofrece, qué se
ofrece y cuando se ofrece.

Para garantizar que la «ayuda inatil>» no
interfiera con escalar las soluciones, los
financiadores deben estar conscientes de las
necesidades reales de los beneficiarios. Deben
saber si los beneficiarios solicitan la ayuda o no.
Al ofrecer apoyo adicional, haga preguntas para
asegurarse de que los beneficiarios se beneficien
de lo que se ofrece a largo plazo. Un buen punto
de partida para una discusion honesta sobre este
tema puede ser asegurarles a los beneficiarios
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que rechazar con cortesia el apoyo no monetario
no perjudicara sus posibilidades de obtener
financiacién continua. Algunos ejemplos de apoyo
no monetario particularmente ttil incluyen:

- Presentar a los beneficiarios a
patrocinadores estratégicamente alineados
e interesados e invitarlos a que presenten
juntos en las conferencias de financiadores.

- Proporcionar asistencia técnica
especializada sin costo o con descuento en
areas como comunicaciones, mercadeo,
recursos humanos, finanzas y tecnologia.

- Tomar asientos en la junta cuando los
beneficiarios estan de acuerdo con que el
proceso y la persona son una buena opcién.

- Dar premios, crear atencioén en las redes
sociales y encontrar otras formas de
aumentar los perfiles de los beneficiarios,
incluidas las publicaciones en linea y
otras publicaciones sobre la capacidad de
escalamiento de los beneficiarios.



La Federacion Internacional Fe y Alegria, un
movimiento global que imagina un mundo en
el que todas las personas tienen la oportunidad
de recibir educacion, desarrollar plenamente
sus capacidades, vivir con dignidad y contribuir
a la sociedad, comenzo hace mas de 60 anos
en Venezuela. Actualmente opera en 21 paises,
incluida la expansién en Africa, a través de 1287
escuelas y 1941 centros de educacion informal,
educacion radial y promocion social. Hay mas
de 43 000 personas que trabajan para ayudar a
proporcionar una educacion de calidad a mas
de un millén y medio de estudiantes pobresy
marginados que participan en el programa. En
la mayoria de los paises, los gobiernos cubren
los costos de operacion de las escuelas, lo que
les ha ayudado a escalar, y esto se complementa
con un fuerte apoyo de las comunidades locales,
de financiadores filantrépicos nacionales e
internacionales y actores del sector privado,
quienes han ayudado a Fe y Alegria a ampliar su
enfoque del acceso a la calidad de la educacion.

Los financiadores han contribuido a que Fe y
Alegria se desarrolle y crezca a lo largo de los
anos en formas que van mucho mas alla del
dinero. Varios financiadores ponen a disposicion
su tiempo personal y sus habilidades para
desarrollar las capacidades de la organizacion.
Con el apoyo de Accenture —una firma

cuya experiencia incluye la tecnologia— la
organizacion desarrollé una plataforma web
para sus cursos de capacitacion vocacional;

asi, seis maestros disenan cursos que ahora
llegan a unos 40 000 estudiantes por ano. La
misma compania también ayudo a Fe y Alegria
a desarrollar procesos y herramientas para
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medir el impacto, datos que fueron necesarios
y dificiles de recopilar. El director, Luis Arancibia
Tapia, agradece este apoyo no monetario,
senalando que son «una institucion social, una
red de iniciativas de base, por lo que trabajar
con una empresa tecnoldgica altamente
desarrollada ha sido excelente». Arancibia
reconocio que el financiador corporativo ayudo
a Fe y Alegria a medir su impacto y explicar la
importancia que tiene el mismo.

Porticus, entre los muchos financiadores a lo
largo de los afos, ha apoyado el desarrollo

del personal de Fe y Alegria financiando la
capacitacion del personal, invitandolos a
asistir a las capacitaciones que organizan,

y ofreciéndoles becas universitarias.
Reconociendo la importancia de desarrollar la
capacidad del personal, Fe y Alegria cambio
su enfoque para mejorar la capacidad de

sus maestros a través de la capacitacion

y el desarrollo. Establecié acuerdos con
universidades locales que brindarian a los
maestros un reconocimiento oficial por su
capacitacion. Mas de 15 000 maestros fueron
reconocidos en el transcurso de cinco afnos.
Gracias al apoyo al desarrollo de capacidades,
tanto el personal de Fe y Alegria como sus
maestros se han beneficiado. Arancibia sefala
la importancia de todos estos aportes para crear
un equipo mas fuerte, mas inteligente y mas
experimentado. Esto es crucial para reforzar la
capacidad de la organizacién para implementar
y escalar sus programas.



B Lab es una organizacion sin animo de

lucro con sede en los Estados Unidos cuya
misién es construir un movimiento global de
personas que utilizan a las empresas como
una fuerza para el bien y para finalmente
crear una prosperidad compartida y duradera.
Esto significa una economia inclusiva donde
los trabajadores, las comunidades y el entorno
natural son parte integral de las decisiones
comerciales, e incluso el objetivo de las
mismas. Desde su fundacion en el 2006, B Lab
se ha convertido en un lider reconocido en el
campo del comercio responsable, impulsando
a las companias a alcanzar altos estandares
de desempeno, rendicion de cuentas y
transparencia. Mas de 50 000 empresas

en mas de 80 paises estan utilizando los
estandares de B Lab para gestionar su
impacto. De estas empresas, cerca de 2000
son reconocidas como Empresas B —empresas
gue cumplen con los niveles mas altos de
rendimiento y contraen un compromiso

legal con todas las partes interesadas—. El
nuevo estatuto corporativo de B Lab ha sido
adoptado en 32 jurisdicciones de EE. UU. y

en ltalia, mientras que los gobiernos del G7
recomiendan que los paises de todo el mundo
sigan el mismo camino. El éxito inicial de

B Lab se vio estimulado significativamente
gracias al apoyo de la Fundacién Rockefeller,
gue organizo reuniones en las que
introdujeron B Lab a posibles patrocinadores,
muchos de los cuales finalmente se asociaron
a ellos. La Fundacion Rockefeller también
tomo un paso mas all3, involucrando a otros
financiadores para que apoyaran a B Lab con
fondos de contrapartida. Bajo este enfoque se
financiaron completamente los proyectos en
desarrollo de B Lab en sus primeros anos.

Ademas del apoyo financiero, el cofundador
Andrew Kassoy sefala el gran beneficio que
representa para B Lab el reconocimiento
publico asociado a los prestigiosos premios
filantropicos. Al recibir el Premio Skoll al
Emprendimiento Social y el Premio McNulty
del Instituto Aspen, se dio a conocer a un
publico mas amplio y global el trabajo de B
Lab, lo que le otorgd una credibilidad real a la
organizacion. Tales premios abren puertas y
redes a las organizaciones.
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RECOMENDACION #3:

DESARROLLAR UN MAYOR CONOCIMIENTO
SOBRE LOS CAMBIOS SISTEMICOS, Y
SOBRE CUANDO Y COMO APOYAR A LOS
BENEFICIARIOS EN ESE ESFUERZO.

Los sistemas complejos y adaptativos constan
de muchos elementos constitutivos, que
incluyen individuos, instituciones, normas
sociales, actitudes y creencias, y entornos
naturales y construidos. Muchas organizaciones
entienden implicita o explicitamente que hay
formas de cambiar los sistemas para ayudarlos
a alcanzar sus propias metas. Para dirigirse a
estos resultados, estas organizaciones hacen
un mapa de los sistemas y los elementos que
pretenden influenciar.

Los financiadores a veces usan el pensamiento
sistémico cuando desarrollan teorias de cambio o
cuando planifican programas. Los financiadores
que comparten sus teorias de cambio con los
beneficiarios ayudan a generar una mejor
comprension y alineacién entre el beneficiarioy
sus financiadores: cada uno puede ver donde se
superponen sus sistemas y como su trabajo puede
reforzar las metas de los demas.

En algunos casos, los beneficiarios necesitan
ayuda para conectarse con los componentes

de estos sistemas, especialmente con actores
poderosos e influyentes del sistema. Dichos
actores incluyen gobiernos, organizaciones
multilaterales, empresas y grandes donantes.
Los actores sobre los que los beneficiarios deben
influir varian segln el tema'y el contexto en el
que trabajan los beneficiarios. Sin embargo, en
general, todos los beneficiarios entrevistados
comprendieron que al trabajar con actores
poderosos e influyentes del sistema sus
soluciones pueden escalar mucho mas alla del
alcance de sus organizaciones individuales, y que
el trabajo en asociacién con otros permitié que
sus soluciones escalables cambien los sistemas.

Soluciones Escalables para el Cambio Sistémico

A pesar de este reconocimiento, nuestras
entrevistas indicaron que las organizaciones

sin animo de lucro y los emprendedores sociales
rara vez reciben apoyo de los financiadores para
alcanzar o ayudar a influenciar a los actores

del sistema. Es una oportunidad perdida. Los
actores poderosos e influyentes del sistema
suelen considerar a los financiadores de forma
diferente a los beneficiarios. Los financiadores a
menudo tienen mas acceso a actores influyentes
a través de eventos, procesos organizacionales
y redes de pares. Los financiadores pueden
aprovechar su proximidad para apoyar el
trabajo de los beneficiarios.

Si bien esta faceta de nuestro trabajo se encuentra
en sus primeras etapas de analisis, nuestra
hipotesis es que en esto los financiadores pueden
y deben desempenar un papel mas importante en
el futuro haciendo lo siguiente:

- Trabajar con los beneficiarios para mapear
sistemas relevantes para su trabajo.

- Identificar y tomar medidas con respecto a
los actores del sistema en los que estan bien
situados para participar.

- Coordinar esfuerzos con otros financiadores
y sus beneficiarios en el mismo campo,

tanto en la etapa de planificacién como

en la de implementacion.

« Explorar un mayor apoyo para las
organizaciones que permita el cambio de
sistemas que podrian estar haciendo un
trabajo de servicio menos directo y, por lo
tanto, estan apuntando a obtener resultados
y un impacto a mayor plazo, que son menos
favorables a las métricas.
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Se estima que hay 50 millones de pequenos
agricultores en el Africa subsahariana. El
cofundador de One Acre Fund, Andrew Youn,
viaj6 a Africa y vio cémo la falta de capacitacion
y acceso a los mercados puede dar lugar a

bajos rendimientos de cultivos que, a su vez,
contribuyen al hambre y la pobreza. En el 2006,
se fundoé One Acre Fund para proporcionar un
conjunto integral de servicios que permiten

a los agricultores mejorar su productividad y
potencial de ingresos. Desde entonces, One Acre
Fund ha trabajado a través de asociaciones clave
entre sectores, proporcionando financiamiento
para insumos agricolas y distribucion de semillas
y fertilizantes. A su vez, las companias de
semillas y fertilizantes descubrieron una base
comercial en pequenos productores que fungen
tanto como clientes y como proveedores. One
Acre Fund también ofrece capacitacion en
técnicas agricolas y trabaja estrechamente

en esta y otras actividades con agencias
gubernamentales locales.

En Ruanda, el sector agricola representa el 80 % de
la fuerza laboral y el 33 % del producto interno
bruto. Se ha demostrado que los servicios de
One Acre Fund aumentan el rendimiento de los
cultivos en un promedio del 50 %. Dados estos
resultados, la organizacion firmé un Memorando
de Entendimiento con el gobierno de Ruanda
para incorporar su modelo de capacitacion

de agricultores en el programa ya existente de
promotores de agricultores del gobierno. En

el 2015, One Acre Fund se convirtio en socio
gubernamental como parte del programa
Twigire Muhinzi, que reline al modelo de One
Acre Fund con la infraestructura del gobierno
local para brindar capacitacion y servicios de
extension cruciales a los agricultores.

Este ejemplo refleja el enfoque de One Acre
Fund, en el cual el gobierno es el socio principal.
El cambio se realiza a través de la capacitacion
en el nivel superior del sistema, y la accion y

la implementacion se realizan en asociacion
con los gobiernos. Los fondos y los gastos se
dividen entre el trabajo de servicio directo,

el cambio de sistemas y la labor normativa.

De hecho, One Acre Fund tiene una unidad

gue se denomina Cambio de Sistemas. Pero
Matt Forti, Director Ejecutivo de One Acre

Fund en Estados Unidos, sefalé que solo

uno de cada diez donantes contribuira al
cambio de sistemas y la labor normativa, por

lo que debe buscar a agquellos que puedan
respaldar su compromiso de realizar y medir

la labor normativa y la capacidad de cambiar
sistemas. Durante el ano pasado, Forti recibio
asesoramiento estratégico de la Fundacion Skoll
y MDRC especificamente para la creacion de
mediciones con este fin. Debido a la naturaleza
de este trabajo, se requiere financiamiento a
largo plazo (actualmente, el plazo promedio
para One Acre Fund es de tres afos), y se
beneficia particularmente de los financiadores
gue tienen relaciones con los gobiernos de los
paises anfitriones. Recientemente recibieron una
donacion de USD 15 millones del Fondo Global
de Innovacion, una colaboracion que incluye a
Omidyar Network, lo que requiere un vinculo con
los financiadores publicos, que Forti cree que
permitira un escalamiento significativamente
mayor. Habra mucho que aprender de sus
experiencias en los proximos anos.
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RECOMEND ACléN H4: comunes de impacto financiero y narrativo

cuando se trata de dimensiones de su trabajo
relacionadas con el mercado. Esto atin deja

COMPARTIR INFORMACION CON OTROS espacio para el seguimiento y las solicitudes de
FINANCIADORES. informacién adicional, pero apunta a utilizar

los recursos humanos de manera mas eficiente,
Los beneficiarios que entrevistamos si bien estan 10 que ilustra una ventaja que supone esta

dedicados a la implementacién de sus misiones, mentalidad de inversion.

dedican una parte importante de sus recursosy . ) o

tiempo en el proceso de recaudacion de fondos. Si blefl esta no es la primera Iniciativa para
Los beneficiarios se lamentaron de lo repetitivo, ~ SU8€rr qué los.donantes colaborep masen
duplicado y lento que es, y abogaron por que los aplicaciones e informes, nuestra investigacién

financiadores consideren eficiencias en esta area. ~descubrio una relacion: para escalar y cambiar
los sistemas, las organizaciones deben esforzarse

El proceso de debida diligencia del beneficiario mas para establecer relaciones, movilizary
surgié como una oportunidad para poner esto facilitar el cambio, y esforzarse menos en dar

en practica. Muchos de los beneficiarios son informacion a los financiadores.® La informacion
sometidos a extensos procesos de investigacion. ~ que se puede compartir y las formas de

En lugar de repetir ese proceso unay otravez, los ~ Sincronizacion con otros donantes incluyen:
beneficiarios sugirieron que mas patrocinadores

compartan de manera proactiva la diligencia » Compartir la diligencia debida, las
debida. Pero para disipar las preocupaciones verificaciones flnar}c1eras, las auditorias
de que los donantes estén compartiendo dgl.programa y las ideas y notas sobre
informacion sin el conocimiento de los visitas de campo.

beneficiarios, los financiadores primero deben o o .
discutir esta practica con los beneficiarios. - Participar, dirigir o crear colaboraciones

entre donantes.
La peticion para que los financiadores

aceptaran plantillas comunes de solicitud . Coqrdinar esfuerzos.. con otros financ_iadorgs
y presentacién de informes fue de igual y sat}sfficer las necesidades del concesionario
importancia. Los beneficiarios necesitan maximizando las fortalezas respectivas.
reducir el tiempo dedicado a la reorganizacion o )

de informaci6n similar, lo que ocurre al * Conectar metricas de impacto con otros
adaptarse a las plantillas de cada financiador. marcos externos ampliamente aceptados,
Una organizacion ofrecié una opcién que todos como los Objetivos de Desarrollo Sostenible
sus financiadores aceptaron: un mecanismo y el Indice de Progreso Social de Social

de reporte en linea actualizado regularmente y Progress Imperative.

que se puede ver en cualquier momento, lo que
elimina los informes individualizados.

Curiosamente, casi todos los financiadores que
proporcionan inversiones de impacto a estos
beneficiarios estan satisfechos con los informes

Hay muchas iniciativas importantes en esto, incluyendo el trabajo de Big Bang Philanthropy, Blue Meridian.
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Oceans 5 es producto de una colaboracion
internacional de financiadores fundada a
principios del 2011 por cuatro socios que
compartian el compromiso de proteger los cinco
océanos del mundo. Se centra en proyectos
colaborativos de importancia mundial para
restringir la sobrepesca y establecer reservas
marinas. Los socios se comprometen a
proporcionar al menos USD 3 millones durante

tres afos para apoyar la financiacion colaborativa.

Desde su fundacion hasta mediados del 2017,

el grupo apoyd mas de 40 proyectos con una
inversion total de aproximadamente USD 40
millones. Oceans 5 agrego seis socios adicionales,
asi como tres nuevos miembros que aportan
contribuciones mas pequenas.

Los Socios y Miembros de Oceans 5 dirigen su
trabajo junto con el Director Ejecutivo Chuck
Fox, y son patrocinados por RPA, que lleva a
cabo la otorgacion de financiacion. El equipo

de Oceans 5 financia, hace uso de subsidios

de contrapartida, brinda servicios en especie

y comparte guias estratégicas, todo para
respaldar a sus beneficiarios. Es una plataforma
confiable tanto para filantropos nuevos como
experimentados, lo que brinda importantes
oportunidades de apalancamiento. En lugar de
negociar por separado con los financiadores,

los beneficiarios solo necesitan interactuar con
una organizacion, aunque reciben asistencia por
parte de una colaboracion de muchos donantes.

Este esfuerzo simplificado ha permitido un

uso eficiente de los recursos y ha respaldado
varios éxitos importantes, entre otros, garantizar
las restricciones comerciales globales para los
tiburones en peligro de extincion a través del
apoyo de una coalicidon de siete organizaciones;
asegurar una directiva presidencial de los EE. UU.
y huevas regulaciones sobre la pesca ilegal y la
rastreabilidad de productos del mar; asegurar
la reserva marina mas grande del mundo en

el Mar de Ross de la Antartida; y mejorar los
controles de pesca ilegal en Europa. Cada uno
de estos esfuerzos es posible solo mediante

el apoyo a una gama de organizaciones y
coaliciones beneficiarias, lo que demuestra

que la colaboracién estratégica en Oceans 5 es
importante tanto para los financiadores como
para los beneficiarios.

La colaboracion estratégica en Oceans 5 es visible
tanto del lado de los beneficiarios como el de los
financiadores. Los socios y miembros de Oceans
5 incluyen la Fundacion Oak, la Fundacion Planet
Heritage, la Fundacion Waitt, la Fundacion
Marisla, la Fundacion Leonardo DiCaprio, la
Fundacion Angell Family, la Fundacion Tiffany

& Co., Bloomberg Philanthropies, la Fundacion
WYyss, la Fundacion Packard, la Fundacion Moore
Charitable, Bill y Shannon Joy y Michael Light.
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RECOMENDACION #5:

REDISENAR LOS PROCESOS
DE DONACION

La simplificacién individual de los procesos con
los beneficiarios por parte de los financiadores
es un complemento a la colaboracion entre los
mismos financiadores. Si bien la mayoria de las
fundaciones estan dispuestas a reconocer que
sus procedimientos son engorrosos, es posible
que muchos no se den cuenta hasta qué punto
el esfuerzo requerido por parte del beneficiario
les impide escalar su impacto. Sin flexibilidad
y seguridad financiera, los beneficiarios deben
pasar gran parte de su tiempo cumpliendo con
los requisitos administrativos y ajustando su
trabajo a los parametros de financiamiento.
Muchos entrevistados describieron la trampa
ciclica de la muy comin concesion a un ano:
una vez esta asegurada la subvencién y con el
trabajo ya en curso, el equipo debe considerar
solicitar la siguiente, dejando tiempo y recursos
limitados para enfocarse en el trabajo para el
cual la organizacién ha sido financiada.’ Otros

describieron la incapacidad para cambiar tacticas

y enfoques de manera fluida cuando se ven
limitados por el financiamiento del proyecto. Un

entrevistado dijo: «Hemos tenido que compensar

algunas de nuestras ambiciones porque la

mayoria de los fondos estan restringidos>, y otro

senal6: «Hemos convencido a nuestros donantes
clave para que proporcionen financiacién basica
a largo plazo, pero ha sido muy dificil lograr que
lleguen a ese punto>.

Las organizaciones sociales dinamicas, como
las empresas dindmicas, necesitan «espacio
de ejecucion>> para prosperar, innovar, crecer
y escalar. A continuacién, se enumeran cinco

sugerencias de mejoras en los procesos de
financiaciéon. Aunque los patrocinadores tal vez
no quieran otorgar tanta libertad de accion a los
nuevos socios, cambiar los procedimientos para
aquellos que ya son conocidos y de confianza
podria marcar una gran diferencia. Nuestros
hallazgos nos llevan a alentar a los donantes a:

- Proporcionar fondos sin restricciones,

0 permitir que una porcion significativa
del presupuesto del beneficiario cubra los
costos generales.

- Periodos de financiacién ampliados (tal vez
duplicar o triplicar en longitud, ahorrando
tiempo en ambos lados).

- Responder a las plataformas de venta

del beneficiario, como las utilizadas para
capital de riesgo, y campanas de capital de
crecimiento que los concesionarios usan con
multiples financiadores.

- Aceptar planes estratégicos o planes de
negocios de los solicitantes en lugar de
requerir el uso de una plantilla Gnica para la
propuesta de la fundacion.

- Proporcionar tramos de financiacion

por hitos logrados en lugar de partidas
presupuestarias individuales (que requieren
tiempo del personal del concesionario

para hacer malabarismos entre las partidas
presupuestarias en lugar de trabajar

a nivel estratégico).

Vea un enfoque interesante de Caroline Fiennes en cuanto a este tema en el calculo del «valor neto» de una financiacién.



La emprendedora social Nancy Lublin inicid
Crisis Text Line en el 2013 en los EE. UU.
Proporciona intervencion de crisis gratuita

que funciona las 24 horas en EE. UU. a través
de mensajes de texto que se envian al 741741

y establecen la comunicacion con un asesor

de crisis capacitado. La intencion de Lublin

era mejorar el estado de la salud mental
adolescente alentando el uso de la tecnologia
y otras innovaciones. La oportunidad de escalar
fue evidente tanto al aumentar el alcance de la
provision directa del servicio como al hacer que
los datos estuvieran abiertos y disponibles.

Crisis Text Line nacié de DoSomething.org,
otra organizacion que alienta a los jovenes a
ser agentes activos de cambio social. En los
cuatro meses posteriores al lanzamiento, se
utilizé Crisis Text Line en cada codigo de area
en los EE. UU. Dos afios mas tarde, Crisis Text
Line se convirtid en una entidad separaday
Lublin se convirtié en su Director Ejecutivo. A
inicios del 2017, Crisis Text Line tenia mas de
65 empleados, miles de voluntarios y habia
procesado mas de 40 millones de mensajes.
Lublin senala que este patron de crecimiento
es «mas semejante al emprendimiento
tecnoldgico que a una organizacion sin animo
de lucro». Desde el principio se dio cuenta que
la oportunidad de crecimiento exponencial
nhecesita ser emparejada con una financiacion
similar a la de un emprendimiento tecnoldgico:
«Los procesos de financiacion sin animo de
lucro son demasiado engorrosos y lentos». La
financiacion al estilo de un emprendimiento
permitid a la organizacion duplicar su tamano
cada seis meses. A principios del 2015, habian
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recaudado alrededor de USD 5 millones a traves
la comunicacion boca a boca mayormente entre
empresarios de tecnologia. Para evitar el circulo
vicioso de la financiacion y utilizar un enfoque
de capital de riesgo, a principios del 2016 Lublin
levanto una «Serie B»'° de USD 20 millones,
utilizando un documento breve y claro de lo que
lograrian. Recaudaron casi USD 26 millones en
grandes partes, todo en fondos no restringidos.
A los donantes que querian restricciones se

les dijo que no: «<Es capital de crecimiento, no
gueremos que esté bloqueado por métricas
especificas que los financiadores quieren ver». La
mayoria de sus financiadores han invertido en
empresas con fines de lucro, asi que esto no fue
un concepto extrano para ellos.

Crisis Text Line tiene el respaldo y la confianza
de suficientes donantes, incluidos Omidyar
Network y Melinda Gates, como para poder
recaudar fondos de esta manera. No siempre
fue asi con sus otras organizaciones, pero
Lublin ahora siente una verdadera sociedad
con los financiadores: «<Estan en el mismo
equipo queriendo lo mismo. Podemos ser
totalmente abiertos, vulnerables y colaborativos,
y es maravilloso». Sin embargo, Lublin todavia
tiene preocupaciones: casi no hay donantes

o personas que hagan el equivalente de la
financiacion de la «Serie C» para organizaciones
gue ya han escalado, y los datos muestran

gue hay muchas organizaciones grandes

gue se estancan precisamente por la falta de
financiadores de la proxima etapa.

10 Lublin toma prestada la terminologia y las practicas del mundo
del capital de riesgo.
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Muchos de nuestros entrevistados compartieron
experiencias que han tenido con financiadores que
cumplen con estas cinco recomendaciones. Root
Capital es un ejemplo de ello.

30



Root Capital es una empresa social e
inversionista de impacto que presta capital,
brinda capacitacion financiera y fortalece las
conexiones de mercado para empresas agricolas
gue se abastecen de pequenos agricultores

en Africa y América Latina. Willy Foote, quien
fundo Root Capital en 1999, reconocio que estas
empresas carecian de acceso al capital porque
eran demasiado grandes para los préstamos

de microcrédito, pero demasiado pequenas y
riesgosas para los prestamistas comerciales.
Root Capital llena esta brecha a través de
préstamos directos y capacitacion financiera.

Root Capital es un hibrido: parte institucion
financiera, parte ONG tradicional. Como
intermediario financiero, toma prestado dinero
de mas de 200 inversionistas de impacto y luego
presta ese capital mancomunado a cientos de
empresas, llegando a 600 000 hogares agricolas
cada ano. Los inversionistas obtienen un
modesto rendimiento financiero (~2 %) ademas
del impacto social y ambiental generado

por los préstamos de Root. Root se enfoca
deliberadamente en los segmentos mas
riesgosos del mercado donde los prestamistas
comerciales temen pisar, porque alli es donde
se puede encontrar el mayor impacto y las
oportunidades para demostrar y construir
mercados. Para este trabajo, se necesita capital
de financiacion continuo, por lo que Root
puede cubrir algunos costos de los ingresos
obtenidos y el resto de las donaciones. La
experiencia de Root Capital con inversionistas
y donantes es reveladora. La demanda de

los inversionistas excede la capacidad de

Root de pedir prestado y ha simplificado
la presentacion de informes a través de un
informe trimestral para todos los inversionistas.

La credibilidad de los informes ha mejorado
porque han adoptado métricas reconocidas: la
taxonomia de Informes de Impacto y Normas
de Inversion (IRIS) alojada dentro de la Red

de Inversion de Impacto Global (GIIN). Por el
contrario, los donantes de la financiacion de
Root requieren que esta complete solicitudes
de donaciones a la medida e informes
especificos para cada fuente de financiacion.
En comparacion con la naturaleza orientada

al mercado de las actividades de inversion

de impacto de Root Capital que ejemplifican
el empoderamiento y la racionalizacion, la
gestion de estos procesos de donaciones
consume tiempo, por ineficiencias y
desequilibrios de poder.

L

En el 2012, las Fundaciones Skoll y Citi,
estaban interesadas en desarrollar estandares
industriales y efectuar cambios sistémicos. Al
coordinar su debida diligencia, Citi y Skoll se
dieron cuenta de que habia una escasez de
informacion sobre el mercado financiero en
general para los 500 millones de pequernos
agricultores en todo el mundo. Citi y Skoll
cofinanciaron una donacion a los Asesores de
Desarrollo Global de Dalberg para producir
un informe publico influyente para el sector
financiero agricola. A partir de ese informe
inicial, Citi, Skoll, y varios otros donantes
sembraron la Iniciativa sobre Financiamiento
a Pequenos Propietarios a través del
cofinanciamiento, lo que generé una serie de
informes de aprendizaje, dialogo y colaboracion
entre donantes y profesionales en un sector
previamente fragmentado.
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El Camino
a Seguir

Este informe describe hallazgos clave y
recomendaciones de la primera fase del trabajo.
Estos hallazgos y recomendaciones, a su vez,
son consistentes con el trabajo de los principales
pensadores en la transformacion de sistemas a
gran escala. Explorar cdmo los proveedores de
fondos pueden hacernos responsables de cambiar
los sistemas tanto como hacemos responsables
a los beneficiarios de lo mismo, sera una parte
clave de nuestro trabajo en el futuro.

Si esta orientacion, y nuestros hallazgos y
recomendaciones, parecen obvios o incluso
intuitivos, entonces usted puede ser un
colaborador potencial en el camino a seguir. El
verdadero trabajo comienza ahora, a medida que
ahondamos mas en como podemos alcanzar a un
circulo mas amplio de patrocinadores que estan
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comprometidos con la adaptacion de su propio
comportamiento y que sirven como ejemplos
para la comunidad en general en los mesesy
anos venideros.

Los siguientes pasos incluyen:

- Identificar ejemplos convincentes
adicionales y el aprendizaje que aportan
a la comunidad de financiacion.

+ Desarrollar un inventario de donantes 'y
colaboraciones de donantes alineados con la
vision presentada aqui.

- Conectarse con colaboraciones de
financiadores y redes de filantropia de todo
el mundo, cuyos miembros pueden ser



donantes experimentados o relativamente
recién llegados, para identificar

colegas comprometidos con poner las
recomendaciones en practica.

+ Reunir las dos conversaciones sobre el
impacto de la escalabilidad, por un lado,
y el cambio de sistemas, por el otro.

—

Esta es una iniciativa de acceso abierto que
también es esencial. Esperamos que se una a
nosotros en este viaje.
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