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Introduccion

El fundraising, la estrategia que se realiza para gestionar y atraer recursos para que las
organizaciones sociales y de educacion puedan cumplir su mision, se ha convertido en uno de los
factores mas importantes de su gestion. De acuerdo con diversos estudios, el fundraising se ha
perfilado como un sistema de acciones estratégicas que permite la recaudacion de fondos
destinados para diversos proyectos e instituciones, como son las universidades, las cuales se
benefician especialmente de ello a través de la obtencion de recursos que les permite el crecimiento
institucional, cumplir con sus metas y realizar proyectos académicos, culturales y tecnolégicos

Sin embargo, en el interior de las organizaciones sigue siendo un gran reto para que estas
puedan atraer recursos para lograr su estabilidad financiera. De acuerdo con la blsqueda de
referencias claras también se observa una especie de vacio respecto al funcionamiento operativo
del fundraising, y el empleo de modelos de recaudacion de fondos por parte de las instituciones
educativas superiores. Asi, teniendo en cuenta lo anterior, con esta tesis doctoral se busca proponer
un modelo de medicion mixto de la eficiencia del proceso de fundraising en universidades,
considerando aspectos de liderazgo, servicio y otras dimensiones relevantes. Para ello se tomaran
los casos de estudio de la Pontificia Universidad Javeriana y la Universidad de Deusto, a partir de
los fundamentos teéricos de gerencia y del fundraising ignacianos.

Por esta razon, se proponen las siguientes preguntas de investigacion: ;Coémo desarrollar
un modelo de medicion de la eficiencia del proceso de fundraising en universidades, que contemple
aspectos de liderazgo y servicio y que sea de facil comprension y uso para mejorar la gestion de
los equipos de fundraising en el contexto iberoamericano? ;Como se puede medir la eficiencia del
proceso de fundraising en las universidades a través de un enfoque mixto? ;Qué dimensiones,
variables, indicadores y escala de medicion se pueden utilizar para medir, mediante métodos

cualitativos y cuantitativos, la eficiencia del proceso de fundraising en universidades? ;Qué



herramientas o metodologias pueden utilizarse para llevar a cabo la evaluacion mixta de la
eficiencia del proceso de fundraising en universidades?

Con el fin de dar respuesta a estas preguntas, se emplea la metodologia de investigacion de
enfoque mixto y se utiliza el estudio de caso multiple como disefio metodolédgico, con el uso de
instrumentos de recoleccion de datos, como son: las entrevistas, el diario de campo y la revision
documental para identificar, analizar y comprender el proceso de fundraising y aplicar el modelo
de medicion propuesto.

La estructura de la tesis se divide en seis capitulos y a través de estos se sefialan el problema
de investigacion, la justificacion, la respectiva contextualizacion, el marco de referencia y la
fundamentacion teorica, la metodologia de investigacion, la construccion de las dimensiones,
variables e indicadores del modelo de medicion de la eficiencia del fundraising, su presentacion,
la validacion del modelo, las conclusiones, recomendaciones y finalmente, las limitaciones y
futuras lineas de investigacidon. Se espera que esta investigacion sea de gran utilidad para las
organizaciones educativas y sociales que necesitan atraer recursos para cumplir con su mision, asi

como para investigadores y académicos interesados en el area de gestion de fundraising.



1. Capitulo I
1.1 Planteamiento del problema

En el contexto actual, la creciente competencia, la necesidad de innovacion y expansion y
la busqueda de recursos econdmicos se han convertido en una preocupacion comun para las
universidades y organizaciones sociales en todo el mundo. Segin el informe de Council for
Advancement and Support of Education, CASE (2023), en Estados Unidos las universidades
recaudaron 59.5 mil millones de délares en donaciones durante el 2022, mientras que, en ese mismo
aflo, en Europa la cifra alcanz6 los 170 mil millones de euros (Invest Europe, 2023).

De acuerdo con los resultados obtenidos por la encuesta Insights on Voluntary Support of
Education, realizada por el Council for Advancement and Support of Education — CASE (2023),
durante el afio 2022, las donaciones realizadas a colegios y universidades de Estados Unidos
aumentaron en un 12,5% con relacion al afio fiscal anterior, logrando el recaudo de 59.500 millones
de dodlares. Mientras que en Espana el fundraising ha tomado mayor relevancia segin el estudio
Perfil del donante 2022, realizado por la Asociacion Espanola de Fundraising (2022), en el cual el
61% de los espafioles mayores de 18 afios, que saben lo que es una organizacién no gubernamental
(ONG), manifestaron que han colaborado de forma econémica con alguna de ellas en los tltimos
12 meses. En este mismo sentido, en Colombia también las cifras demuestran la relevancia del
fundraising, como lo indica la Encuesta de arquitectura social estratégica realizada por Asociacion
Nacional de Empresarios de Colombia - ANDI (2022), en la cual las empresas indican que en un
74% realizan acciones de filantropia.

Si bien estas cifras reflejan un panorama alentador para las actividades relacionadas con la
recaudacién de fondos en entornos académicos o universitarios, no debe dejarse de lado las

condiciones propias de estos espacios geograficos, y el entorno en el cual se desenvuelven, pues



no parecieran ser exactamente iguales que en otras latitudes cuyas condiciones son distintas, como
es el caso del resto de los paises de Latinoamérica o incluso de los territorios hispanohablantes.

Como parte de las diversas actividades de recaudacion de fondos, como el telemarketing
(Stone, 1992), y el merchandising (Palomares, 2021) se encuentra el fundraising, no obstante, antes
de entrar de lleno en este tema, es posible preguntarse ;Cual es la palabra o palabras que se deben
utilizar para hacer referencia a este término anglosajon? Precisamente por tratarse de una practica
profesionalizada originalmente de los contextos norteamericano o europeo. Entonces, de acuerdo
con su etimologia procedente del inglés queda claro que “fund” significa fondo y “raising”, del
verbo fo raise, significa captar, recaudar, obtener o conseguir.

Todo ello parece indicar que el fundraising se trata de una técnica de recaudacion,
obtencion, solicitud o busqueda de recursos o fondos, que pueden ser entendidos como equipos,
insumos o incluso dinero. Estas acciones se llevan a cabo con la intencion de buscar financiacion
para realizar proyectos de caridad, sociales, académicos o incluso de ayuda para entes particulares,
organizaciones, grupos de personas, entre otros.

En el mundo hispano es comun encontrar diversidad de expresiones para hacer referencia
a esta labor, en México la expresion mas utilizada es ‘procuracion de fondos’, en Argentina
‘desarrollo de recursos’, en Colombia y Pert ‘recaudacién de fondos’ y en Espafia ‘captacion de
fondos’, entre otros.

Ha de dejarse en claro que para estos y otros paises de habla hispana no figura actualmente
una expresion que traduzca o se relacione directamente con el término del fundraising, 1o cual, de
partida, ya representa un hecho particular sobre ello, pues el ser humano no puede hacer parte de
una actividad sin incluso saber como denominarla. Entonces, se perfila el fundraising como una
actividad o sistema de acciones conocida y practicada por la mayoria de las personas en el mundo,

pues no es una estrategia ajena a aquellas campanas de ayuda, planeadas y desarrolladas por



personas del comun. Es decir, el fundraising se trataria de una accién que se puede realizar no
necesariamente sabiéndose que se es parte de mencionado proceso.

Aun asi, es importante considerar que la Real Academia de la Lengua Espafiola en la tltima
version de su diccionario no ha incluido el término anglosajon para su uso generalizado. No
obstante, en varios paises de lengua castellana es muy comun encontrar expresiones acompanadas
de la palabra fundraising, como es el caso del nombre que le dan los profesionales, que se dedican
a esta labor, a sus asociaciones, como son la Asociacion Esparniola de Fundraising (AFPR),
Asociacion de Profesionales de Fundraising (AFP) y la Asociacion de Fundraisers de Colombia
(AFCOL), entre otros. Entonces, se practica, se usa y se desempeiia, pero su terminologia es ajena,
quizas, al contexto hispano por tratarse de una actividad tan humana y comun que no ha hecho falta
apropiarse del término o incluso de lexicalizarlo. Es decir, el término fundraising, aunque se
emplea, y la practica se desarrolla en el contexto hispano, el término sigue considerandose
anglicismo o por lo menos no lo recoge el Diccionario de la Lengua Espafiola, version 2023, como
préstamo o calco extendido como fendémeno 1éxico.

Teniendo en cuenta todo lo anterior y en linea con Palencia- Leflers (2001) se entiende que
“El término fundraising es un anglicismo que no tiene, por ahora, una traduccion aceptada en el
medio académico espaiiol incluso latinoamericano- y es por eso por lo que seria imprudente y
aventurado iniciar el proceso de traduccion” (p. 20). Precisamente por ello, a efectos del desarrollo
de la presente investigacion se utilizara la palabra fundraising para hacer referencia a dichas
estrategias organizacionales, personales o de grupo de personas, destinadas a la captacion o
busqueda de recursos para un cierto fin.

En este ese sentido, tampoco existe una definicion unificada para este término, como bien
afirman varios autores. Esto se debe a que el fundraising no tiene un hogar académico (Palencia-

Leflers, 2001; Mack et al., 2016; Sargeant & Shang, 2017; y Torres, 2020) lo que significa que se



trata de un concepto que requiere de mayor estudio en el entorno cientifico o teorico en los paises
hispanohablantes. Y si bien es muy comun encontrar gran variedad de bibliografia sobre
fundraising, esta se centra en el entorno filantropico en el cual se realiza; en la experiencia, en
muchos casos, autodidacta de los fundraisers, y en las motivaciones de los donantes alrededor de
tacticas y estrategias para aumentar las donaciones, dejando de lado su estudio y definicion como
una ciencia o disciplina.

Entonces, tal como se ha venido mencionando, el fundraising, aun cuando se trata de una
técnica efectiva y desarrollada en otros contextos ajenos al hispano, no pareciera tener un
conocimiento tedrico propiamente hablando que se adapte y se caracterice de acuerdo con la
fisonomia propia de los paises de habla castellana. No se ha traducido, no se ha encontrado
terminologia equiparable, no se ha teorizado propiamente en una definicion mas alla de la
etimologica y aunque se practique en este contexto, en la busqueda bibliografica se identifico
ausencia de informacion cientifica y académica sobre el proceso operativo del fundraising. Se
entiende su fin, se entiende su meta, pero aun faltan elementos para poder comprender su
funcionamiento.

Algunos autores como Palencia-Leflers (2001) y Sargeant y Shang (2017) sostienen que
hoy en dia lo que se conoce como fundraising tuvo sus inicios en el entorno filantroépico. Pues se
trata de uno de los conceptos que se encuentra relacionado mas directamente con el fundraising, al
menos tal como se practica hoy en dia. Para Vives y Peinado-Vara (2011) la filantropia

Se trata de practicas que resultan del acto de donar o regalar dinero, bienes (mobiliario,

equipos, instrumentos, medicinas, alimentos) o servicios (trabajo voluntario) a personas o

grupos organizados de personas con un fin humanitario o altruista. Aqui se pueden

encontrar intenciones tales como atender a los enfermos en hospitales gratuitos, paliar el



hambre en habitantes pobres de una localidad, apoyar organizaciones deportivas, promover

la musica, etc. (p. 33).

La comparacion entre el fundraising y la filantropia resulta necesaria pues, de acuerdo con
lo anterior y en consonancia con los supuestos de Gutiérrez y Lobo (2006), las acciones que se
desarrollan en el marco de las donaciones o ayuda desinteresada hacia otros ofrece una serie de
beneficios colaterales al de la ayuda propiamente, en tanto que, la filantropia hace posible la
realizacion de proyectos, alcanzar cierto nivel de autonomia econdmica, crea valor social de
manera sostenible, transforma emprendimientos sociales y organizacionales y es aplicable en
diversos entornos, no solo el economico sino también en el de la salud, la cultura, la educacion,
entre otros.

De igual manera, gracias a autores como Palencia-Leflers (2001) y Sargeant y Shang (2017)
es posible entender que el fundrasing se presenta como una actividad que ha evolucionado a lo
largo y extenso de mas de 130 afios. Por lo tanto, se podria decir que narrar su evolucioén puede ser
una labor muy delicada porque se corre el riesgo de dejar de lado algunas aportaciones y hechos
de gran importancia, debido a la ausencia de registros histéricos, estudios y bibliografia, sobre su
historia. Ademas, es importante conocer que esta practica de recaudacion de recursos ha sido mas
comun de lo que se cree, ya que la evolucion del fundraising, incluso hoy en dia, ha adoptado
nuevos términos como son: e-fundraising, crowfunding, fondos de inversion social, como los mas
importantes, elementos que marcaran el rumbo y la pauta de su practica durante muchos afios.

Sobre esto, también es importante mencionar que este concepto y la labor del fundraising
ha tomado mas de 100 afios para consolidarse, y si bien sigue en el proceso para que sea considerada
una profesion, la necesidad de estudios e investigacion cientifica es cada vez mas requerida por las
personas, que se dedican a la labor, por las organizaciones y las comunidades que se benefician

gracias a ello (Palencia-Lefers, 2001; y Sargeant y Shang, 2017). En América Latina, durante el



proceso de busqueda de la informacion, se identificd que los estudios e investigaciones en
fundraising son escasos y aislados en la region; se requiere construir y trabajar mas para mejorar
este aspecto. En cuanto a Estados Unidos se identifico gran variedad de estudios de filantropia y
fundraising los cuales en su gran mayoria se han realizado a partir de la década de los noventa.

En ese sentido, se podria entender que la ausencia de estudios cientificos y de
documentacién y la consolidacién como practica desde hace 100 afos, aproximadamente, ha dado
como resultado una especie de vacio conceptual y teorico sobre el fundraising. Lo cual representa
una dificultad desde el punto de vista académico, también para la comprension del concepto, sus
practicas, definicion de los procesos que se llevan a cabo, sus beneficios, y sobre todo la evaluacién
de la calidad de la estrategia, precisamente porque la eficiencia en su proceso sigue siendo un gran
desafio para las organizaciones sociales, por la falta de un modelo de medicion de su eficiencia, y
la falta de un enfoque mixto claro y sistematico que pueda medir el nivel de calidad. Este escenario
trae varias desventajas, ya que puede llevar a estas entidades a adoptar estrategias improvisadas y
no siempre tan efectivas para obtener recursos financieros, poniendo en riesgo su sostenibilidad y
crecimiento a largo plazo, sobre todo en el contexto educativo y en el Latinoamericano.
1.2 El estado del fundraising en el entorno universitario

La gestion del proceso de fundraising en las universidades, al igual que otras organizaciones
de la sociedad civil, se enfrenta a varios desafios ocasionados por diversos factores, tales como la
creciente competencia por recursos, la saturacion del mercado y la necesidad de generar impacto
social. Ademas, en el contexto iberoamericano, donde los equipos de fundraising por lo general
son reducidos, se hace necesario contar con herramientas de facil comprension y uso que les
permita mejorar su gestion.

Como se ha mencionado, diversos reportes han demostrado que, a través del fundraising,

es posible obtener montos importantes para el fortalecimiento y crecimiento economico de las



instituciones educativas, lo cual les permite contar con los recursos econdmicos para crear
programas de becas, impulsar el avance y desarrollar de proyectos cientificos y en general para
lograr su estabilidad financiera. No obstante, Latinoamérica no figura como uno de los principales
continentes en donde la recaudacion de fondos para el &mbito universitarios sea una prioridad. En
efecto, el fundraising se ha practicado, pero, de acuerdo con La Corporacion Unificada Nacional
de Educacion Superior (CUN) (2022) atin se sigue considerando como una estrategia en desarrollo.
Lo cual es una realidad compleja que puede ser producto del vacio teorico ya detectado, entre otros
factores sociales y culturales.

1.2.1 Contextualizacion del fundraising universitario

La educacion superior es fundamental para el desarrollo econémico, social y cultural de
cualquier sociedad, tal como se ha demostrado en diversas investigaciones. Por ejemplo, un estudio
de la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Economicos (OCDE) concluyé que el
acceso a la educacion superior tiene un impacto positivo en la empleabilidad, los ingresos y la
movilidad social (OCDE, 2019). A lo largo de la historia, las universidades han obtenido
financiacion de diversas fuentes, desde el apoyo de la Iglesia y la nobleza en la Edad Media, hasta
la creciente importancia del fundraising en la actualidad.

Adicionalmente, en The Almanac of Higher Education (2020), publicado por The Chronicle
of Higher Education, Inc., una de las publicaciones clave en el estudio del fundraising, se presenta
la historia del fundraising en diferentes periodos y épocas. Esta historia también se encuentra en

diversas fuentes, como la obra de Bronfman (2010) en The Art of Giving: Where the Soul Meets a

Business Plan y la de Walton (2019) en The History of Philanthropy in Higher Education: A
Distinctively Discontinuous Literature.
De acuerdo con estas publicaciones, se identifica que, en la Edad Media las universidades

dependian principalmente del apoyo de la Iglesia y de la nobleza para su financiamiento. En la
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Edad Moderna, el financiamiento se diversifico y las universidades comenzaron a depender mas
de las donaciones de la nobleza y los gobiernos. En la actualidad, el fundraising se ha convertido
en una practica comun en todas las regiones y las universidades necesitan cada vez mas del apoyo
financiero de donantes externos para financiar proyectos e investigaciones.

En este sentido, para nadie es un secreto que las universidades, sobre todo aquellas que se
denominan privadas o publicas, no siempre cuentan con el apoyo necesario para la gestion de sus
diversas actividades, y mucho menos las referentes a la investigacion cientifica o desarrollo de
proyectos cientificos; pues incluso se ha determinado que muchas veces el Estado atenta en contra
de la autonomia y de las buenas practicas universitarias cuando la gestién de estas no se relaciona
con los deseos politicos de los gobiernos, por lo cual, el Estado comienza a ser un ente que
desatiende al sector universitario de manera arbitraria (Marsike, 2010).

De acuerdo con lo anterior, el fundraising en universidades parece presentarse como una
actividad cada vez mas importante para garantizar su financiamiento, sus buenas practicas y, por
lo tanto, su acceso y calidad. A medida que aumenta la competencia por los recursos financieros,
las universidades deben ser cada vez mdas innovadoras y estratégicas en sus campafias de
recaudacion de fondos para asegurar su supervivencia y su capacidad de contribuir al desarrollo
social, economico y cultural de sus regiones y paises (OCDE, 2019).

1.3 Justificacion

Segun lo anterior, el fundraising se entiende como una practica importante para las
universidades, que les permite obtener los recursos necesarios para financiar programas, proyectos
y actividades. En los ultimos afios, este campo ha experimentado un importante desarrollo,
impulsado por diferentes factores que han influido en el desarrollo del fundraising en las

universidades.
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Por ejemplo, la planificacion estratégica permite a las universidades establecer objetivos
claros y prioridades para el fundraising, 1o que mejora la eficiencia de las campaias y aumenta la
participacion de los donantes. La colaboracion entre diferentes areas de la universidad mejora la
eficiencia del fundraising al permitir una coordinacion mas efectiva de las iniciativas y estrategias
de recaudacion de fondos. La tendencia creciente hacia la filantropia ha aumentado la cantidad de
donantes y las cantidades donadas a las universidades, lo que ha mejorado la capacidad de las
universidades para financiar sus programas y proyectos. También, conocer la historia del
fundraising hace posible que las universidades comprendan mejor las tendencias y practicas
actuales y se adapten a los cambios en el campo de la recaudacion de fondos. Ademas, la
comprension de la perspectiva personal de los donantes y filantropos permite a las universidades
construir relaciones mas solidas con los donantes y mejorar la efectividad del fundraising. Por
ultimo, en linea con Bronfman (2010), The Chronicle of Higher Education (2020) y Worth (2011),
el conocimiento de la evolucion y gestion de recursos en las universidades proporciona informacion
valiosa para la planificacion y ejecucion de campanas de fundraising eficaces.

En resumen, para que las universidades puedan tener éxito en sus esfuerzos de fundraising,
es importante tener en cuenta estos factores y utilizarlos como parte integral de sus estrategias y
planificacion. De este modo, las universidades podran aumentar su capacidad para financiar
proyectos y programas importantes, y cumplir con su mision y vision.

1.3.1 Modelos de medicion de la eficiencia del fundraising que se han implementado

Desde el punto de vista de la gestion, y con el fin de entender cémo se realiza el proceso de
fundraising en universidades y qué modelos de medicion de su eficiencia se han propuesto, se
identificd que existen varios modelos, como el analisis envolvente de datos (DEA por sus siglas en
inglés) que se enfoca en la rentabilidad y eficiencia de la recaudacion de fondos. Otro modelo,

como el de Sargeant y Jay (2004), considera la satisfaccion del donante como un factor clave para
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medir la eficiencia. Asimismo, Sedlar (2017) propone que el fundraising no sea visto inicamente
como una herramienta para equilibrar presupuestos, sino como una herramienta estratégica que
facilita la adaptacion y la innovacién en las universidades

Sin embargo, estos modelos tienden a tener una perspectiva cuantitativa y se enfocan
principalmente en el resultado de la recaudacion de fondos. Es por ello por lo que se ha identificado
el vacio existente sobre un modelo de medicion mixto que permita evaluar aspectos como el
liderazgo y la gestion del proceso de fundraising desde una perspectiva mas amplia.

En ese sentido, se podria decir que existe una necesidad de definir dimensiones y variables
que permitan medir la eficiencia del proceso de fundraising desde una perspectiva de liderazgo con
mentalidad de servicio. Para ello, la dimension de liderazgo es fundamental en el proceso de
fundraising, ya que los lideres de las universidades son quienes establecen la vision y estrategias
para la recaudacion de fondos (Sargeant & Shang, 2017). Por otro lado, la mentalidad de servicio
es esencial para garantizar que la recaudacion de fondos se lleve a cabo en un marco ético y que se
priorice el bienestar de la comunidad universitaria y de la sociedad en general.

Teniendo en cuenta lo anterior y aunque existen varias propuestas de modelos de medicion
de la eficiencia del proceso de fundraising en universidades, se evidencia la necesidad de contar
con un enfoque mixto que permita evaluar la gestion y liderazgo en el proceso de recaudacion de
fondos. Para ello, como bien lo indican Breen & Danziger, (2019) y Sargeant & Shang, (2017), es
importante definir dimensiones y variables que permitan medir la eficiencia desde una perspectiva
de liderazgo con mentalidad de servicio

1.3.2 Relevancia del estudio en el contexto de las universidades de Deusto y Pontificia
Universidad Javeriana

Una vez identificada la falta de un modelo mixto de medicién de la eficiencia, puede

inferirse que este modelo debe considerar la importancia de la reflexion y toma de decisiones en el
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proceso de fundraising, y ser aplicable tanto en universidades como en otras organizaciones de la
sociedad civil. Como se ha mencionado en repetidas ocasiones, ya se sabe que el fundraising ha
dado buenos resultados en el contexto norteamericano y europeo, considerando como verdaderos
logros la obtencion de 59.5 billones de dodlares en donaciones durante el 2022 (Council for
Advancement and Support of Education CASE, 2023) en Estados Unidos, y 170 billones de euros
en Europa (Invest Europe, 2023). Por lo cual, es imperativo que las universidades latinoamericanas
cuenten con una estrategia que les permita contar con donaciones de montos similares, por ello es
necesario evaluar como se lleva a cabo y como se logra o se mejora, incluso, su proceso operativo
de fundraising.

Ademas, segun lo establecido por Marsiske (2010) respecto a la autonomia de las
universidades latinoamericanas, es importante sefialar que, aun en este siglo, muchas continuan
luchando para lograr cierta independencia econdémica y administrativa que haga posible su buen
funcionamiento y la posibilidad de desarrollar e innovar en materia académica y tecnologica. No
obstante, esta lucha apenas comienza, pues son diversos los obstdculos que muchos centros
educativos tienen que superar para alcanzar dicha meta. En ese sentido, el fundraising les permitiria
contar con los recursos econémicos que harian posible la consecucion de dicha autonomia, pues le
brindaria al sector universitario la oportunidad de expandir sus fronteras y asi contar con una
herramienta para la consecucion de recursos para cumplir con su mision.

Asimismo, el desarrollo de un modelo de medicion mixto de la eficiencia del proceso de
fundraising permitiria a las universidades y organizaciones de la sociedad civil evaluar su
desempefio en este ambito y mejorar sus practicas en el futuro. Este modelo puede ser
especialmente relevante en el contexto iberoamericano, donde el sector de fundraising esta en

desarrollo y atin no cuenta con herramientas de medicion claras y efectivas.
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Por tanto, el desarrollo de un instrumento de medicion mixto de la eficiencia del proceso
de fundraising en universidades y organizaciones de la sociedad civil, que contemple aspectos de
liderazgo y servicio, y que sea de facil comprension y uso, es de gran relevancia en la actualidad y
puede contribuir significativamente a la mejora de la gestion de los recursos y el impacto social
generado por estas instituciones.

La propuesta de este modelo, tomando como caso de estudio la Universidad de Deusto y la
Pontificia Universidad Javeriana, resulta relevante no solo para estas instituciones, sino también
para otras universidades y organizaciones de la sociedad civil en general. Este modelo de medicion
busca ser comprensible, teniendo en cuenta que los equipos de fundraising en el contexto
iberoamericano suelen ser muy reducidos, lo que les permitird mejorar su gestion y obtener
resultados mas eficaces en sus procesos de recaudacion de fondos.

En el contexto de Hispanoamérica, donde el fundraising todavia es una practica emergente,
resulta crucial contar con herramientas que permitan medir la eficiencia de estos procesos. Como
sefnala la Giving USA Foundation (2021), la medicion de los resultados y el andlisis de la eficiencia
del fundraising son aspectos clave para una gestion eficiente y sostenible de las organizaciones sin
fines de lucro. En este sentido, la propuesta de un modelo de medicion mixto que incorpore los
principios de gerencia ignaciana y el proceso reflexivo de toma de decisiones en el fundraising se
convierte en una herramienta util y necesaria para las universidades y organizaciones de la sociedad
civil en general que buscan mejorar su gestion y obtener resultados mas efectivos.

Ademas, otra de las razones por la que el contexto en el cual se realiza esta investigacion
es importante es la posibilidad de analizar y evaluar practicas y conocimientos entre dos
continentes. Es decir, para el caso de Espafia, es mas afin el logro del fundraising, pues ha quedado
registrado el impacto y las cifras que son posibles obtener gracias al proceso de recaudacion en el

continente europeo, tal como se ha sefialado con anterioridad. Asimismo, el trabajo mancomunado
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entre las universidades de Deusto y la Javeriana es una gran oportunidad para continuar
consolidando practicas y aportar conocimiento conjunto para el desarrollo y evolucion del
fundraising.

Asi, la creacion de un modelo de medicion también serd relevante para las universidades
mencionadas, ya que les permitira evaluar su desempeio en el fundraising y hacer ajustes en su
estrategia si fuera necesario. De igual forma, las universidades jesuitas tienen un compromiso
especial con la promocion de la justicia social y la formacion de lideres comprometidos con el bien
comun. En este sentido, la incorporacién de los principios de gerencia ignaciana en el proceso de
fundraising puede contribuir a fortalecer el compromiso social de estas instituciones y a mejorar
su capacidad para financiar proyectos y programas que promuevan la justicia social y la formacion
integral de sus estudiantes.

En resumen, la propuesta de un modelo de medicion mixto de la eficiencia del proceso de
fundraising en universidades, incorporando los principios de gerencia ignaciana y el proceso
reflexivo de toma de decisiones, resulta relevante tanto para la Universidad de Deusto y la
Pontificia Universidad Javeriana como para otras instituciones de la sociedad civil en general. Este
modelo puede contribuir a mejorar la gestion y los resultados del fundraising, especialmente en
contextos donde los equipos son reducidos y se busca fortalecer el compromiso social y la
formacion integral de los estudiantes.

Ademas, teniendo en cuenta lo anterior, el fundraising cada vez toma mayor relevancia y
es un importante llamado para que las universidades y organizaciones sociales cuenten con
estrategias que sean eficientes para su gestion. Esto se lograra siempre y cuando su proceso interno
de fundraising sea eficiente y no solo se limite a la medicidon en términos de recursos econdémicos,

pues esta gestion “no puede evaluarse a través de la rentabilidad obtenida, ya que normalmente
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tienen diversos objetivos, que en la mayoria de las ocasiones ni siquiera son cuantificables”
(Gonzalez & Corrales, 2007, p. 119).

Por consiguiente, es muy importante que las directivas y encargados de fundraising cuenten
con una herramienta que les brinde una mirada holistica de la eficiencia de este proceso, a partir de
la evaluacion de dimensiones y variables de gran relevancia, como son la innovacion, la ética, y la
responsabilidad social, que les permita contar con elementos para la toma informada de decisiones
y de esta forma lograr que las instituciones cuenten con relaciones solidas y de largo plazo, ya que
los esfuerzos de los lideres institucionales y académicos que trabajan con profesionales del
desarrollo para construir relaciones solidas y significativas con los donantes brindan una vision
critica en el éxito y el bienestar a largo plazo de nuestros colegios y universidades.

1.4 Preguntas de investigacion

e ,Como desarrollar un modelo de medicion de la eficiencia del proceso de fundraising
en universidades, que contemple aspectos de liderazgo y servicio y que sea de facil
comprension y uso para mejorar la gestion de los equipos de fundraising en el contexto
iberoamericano?

e ;Como se puede medir la eficiencia del proceso de fundraising en las universidades a
través de un enfoque mixto?

e ,;Qué dimensiones, variables, indicadores y escala de medicion se pueden utilizar para
medir, mediante métodos cualitativos y cuantitativos, la eficiencia del proceso de
fundraising en universidades?

e ;Qué herramientas o metodologias pueden utilizarse para llevar a cabo la evaluacion

mixta de la eficiencia proceso de fundraising en universidades?
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1.5 Objetivos

1.5.1 Objetivo principal

Proponer un modelo de medicién mixto de la eficiencia del proceso de fundraising en
universidades, considerando aspectos de liderazgo, servicio y otras dimensiones relevantes.

1.5.2 Objetivos secundarios

o Identificar las dimensiones y variables criticas que influyen en la eficiencia del proceso

de fundraising en universidades.

e Establecer un conjunto de indicadores que permitan evaluar la eficiencia del proceso de

fundraising en universidades.

e Desarrollar una escala de medicion adecuada para la evaluacion mixta de la eficiencia

del proceso de fundraising en universidades.

e Validar el modelo propuesto a través de su aplicacion en la Universidad de Deusto y en

la Pontificia Universidad Javeriana.

Ahora bien y en consonancia con todo lo anteriormente dicho, aunque ya se conozcan
resultados tangibles y valiosos en el mundo del fundraising, como las cifras mencionadas al
comienzo de este apartado, también es un problema que el foco de atencion sobre dicha practica
usualmente este en el resultado, es decir, en cuanto se ha logrado recaudar, cuadntos donantes se
tienen o cuantas personas se ha ayudado. En el caso de Latinoamérica es un doble reto, pues no
solo tiene que adoptar una practica foranea, sino que también tiene que adaptarla al contexto y a
las circunstancias propias de la region. Por ende, es posible cuestionarse ;Cémo se hace? ;Coémo
se logra? ;Hay estrategias o modelos mas asertivos o mejores para conseguir un mejor resultado?
Es en estos puntos deberia enfocarse la academia, en conseguir un modelo o una forma de evaluar

el desempefio de ciertas estrategias para la consolidacion de un dptimo resultado.
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Al mismo tiempo, el bagaje teorico y los datos reportados por diversos estudios permiten
generar diversidad de preguntas especificamente en el ambito educativo universitario. Autores
como Bronfman (2009); The Chronicle of Higher Education (2020); Worth y Lambert, (2019),
entre otros, ya han reportado informacion pertinente y relevante sobre el fundraising en el contexto
universitario, pero todavia la literatura carece de un elemento que permita la evaluacion holistica
de los procesos de fundraising y mas ain contextualizados en los escenarios resaltados hasta el
momento y que sea un complemento de la medicidon cuantitativa.

Por esta razon, esta tesis doctoral busca proponer un modelo de medicién mixto de la
eficiencia del proceso de fundraising en universidades, a partir de los casos de estudio de la
Universidad de Deusto, en Espana, y de la Pontificia Universidad Javeriana, en Colombia, que
permita identificar dimensiones, variables, indicadores y una escala de medicidn, que llegue a ser
una herramienta 1til y de facil aplicacion. Esto podria permitir la medicion mixta de la eficiencia
del proceso fundraising al interior de las organizaciones, con el fin de identificar oportunidades
para la mejora y la optimizacion de su gestion, que, ademas, les permita cumplir con sus objetivos
de campanas de donaciones y alcanzar la meta de consecucion de recursos para cumplir con su
mision, a partir de la autoevaluacion y reflexion de los componentes de su proceso de fundraising.

Esta propuesta es de gran relevancia porque “las universidades se enfrentan a diversas
problematicas en el contexto contemporaneo, una de ellas es la busqueda de recursos materiales y
financieros para desplegar sus actividades sustantivas” (Gutiérrez Lopez et al., 2018, p. 239). Asi,
en este estudio se busca proponer una herramienta concreta y util para medir y evaluar la eficiencia
en el proceso de fundraising en organizaciones sociales y educativas, con el fin de mejorar su
gestion y asegurar su sostenibilidad y crecimiento, que como ya se ha mencionado anteriormente

sea un complemento a la medicidn cuantitativa de su eficiencia.
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1.6 Estructura de la tesis

En el capitulo uno se presenta el contexto y antecedentes del proceso de fundraising en
universidades, el estado actual de la medicion de la eficiencia en procesos de fundraising y la
relevancia del estudio en el contexto de las universidades de Deusto y Pontificia Universidad
Javeriana. Ademas, se incluye la problematica y justificacion, preguntas de investigacion, objetivos
y la estructura de la tesis.

El segundo capitulo, denominado "Marco de referencia y fundamentacion teérica", aborda
los conceptos tedricos relevantes para el estudio, como los principios de liderazgo y fundraising
ignaciano, asi como la evolucion histdrica, definiciones y la importancia del fundraising en la
gestion universitaria. También se incluyen modelos de medicion de la eficiencia en fundraising.

En el tercer capitulo se describe la metodologia de investigacion utilizada, la justificacion
del enfoque mixto, el disefio metodologico de estudio de caso multiple, la seleccion de los casos
de estudio, la unidad de analisis, los instrumentos de recoleccion de datos (entrevistas y revision
documental), asi como el anélisis de la informacion.

En el cuarto capitulo se desarrollan los resultados obtenidos, a partir de los tres momentos
establecidos en la metodologia: la identificacion de dimensiones, variables e indicadores, el
desarrollo del modelo de evaluacion de la eficiencia y, por ultimo, su aplicacion en los dos casos
de estudio seleccionados, estos son la Universidad de Deusto y la Pontificia Universidad Javeriana.

Finalmente, en el quinto capitulo, se presentan las conclusiones y recomendaciones para
futuras investigaciones. En las conclusiones se resumen los resultados de la investigacion y se
responden a las preguntas de investigacion planteadas. Ademas, se presentan las recomendaciones
para mejorar la eficiencia del proceso de fundraising en universidades.

Finalmente, en el sexto capitulo se presentan las limitaciones metodoldgicas, tedricas y

practicas y se sugieren posibles lineas de investigacion futuras.
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2. Capitulo II
Marco de referencia

2.1 Antecedentes

2.1.1 Antecedentes historicos: evolucion historica del fundraising

Para lograr un mejor entendimiento y comprension del fundraising, es de gran importancia
realizar una revision historica de su evolucion en Estados Unidos, por el ser el pais que ha liderado
su desarrollo, en América Latina, con especial énfasis en Colombia, y en Espaiia.

Esta revision se realiza desde el nacimiento del fundraising moderno, a partir de la historia
de la filantropia, pues gracias a su existencia nace el fundraising, y los hitos que han marcado su
evolucion en tres periodos claramente diferenciados por el National Philantropic Trust (2016) en
su linea de tiempo: 1890 — 1930 (periodo que se caracterizo por el nacimiento de la filantropia y el
fundraising modernos): 1930 -1980 (en este periodo se presenta la redefinicion de la filantropia);
y 1980 — presente (etapa en que las donaciones toman un enfoque global).

2.1.1.1 Nace la filantropia y el fundraising modernos (1890 — 1930)

Antes de este periodo entre 1890 y 1930 Ia filantropia se realizaba en una escala menor y
los donantes eran personas muy ricas que atendian solicitudes personales para apoyar a las iglesias,
a los pobres y a escuelas, universidades y hospitales, sin procesos organizados o formales Sargeant
& Shang, (2017).

A partir de 1890, en Estados Unidos, importantes multimillonarios como Andrew Carnegie
y John D. Rockefeller crearon fundaciones para donar su riqueza excedente para realizar un
verdadero aporte a la comunidad y no malgastado, como bien lo manifestd el gran magnate del
acero Carnegie al afirmar que “Lo peor que podria hacer un millonario seria dar todo su dinero a
los pobres irrecuperables” (Bremner, 1996, citado por Sargeant & Shang, 2017, p. 29) y que en su
ensayo el Evangelio de la Riqueza publicado por el North American Review en 1889, se refiri6 al

deber moral de los ricos para utilizar su riqueza en beneficio de la sociedad.



21

De acuerdo con Sargeant & Shang (2017) y el National Philantropic Trust (2016), estas

nuevas organizaciones se caracterizaron porque:

Se constituyeron como organizaciones legalmente reconocidas con fines benéficos y
publicos, fenomeno que se extiende a otros paises como México con la creaciéon en 1919
de la Fundacién Rafael Dondé¢ y la Fundacion Asilo Gabriel Aguirre, hogares para
huérfanos y nifios necesitados.

Su objetivo principal era cumplir con los propositos establecidos en su escritura o acta
de constitucion, como es el caso de la Fundacion Rockefeller, fundada por el gran
magnate del petréleo John D. Rockefeller, quien en su acta de constitucion establecio
como mision “promover el bienestar de la humanidad de todo el mundo™.

Las ayudas ya no eran otorgadas a individuos como un medio para aliviar su
sufrimiento, pues buscaban apoyar procesos mas fundamentales y controlables,
concepto que implementd el banquero y abogado Frederick H. Goff al establecer la
Fundacién Cleveland con un modelo innovador, pues reunid los recursos caritativos de
Cleveland y cre6 un fondo dedicado al mejoramiento de la ciudad para financiar
proyectos comunitarios como parques y escuelas.

Apoyaron principalmente causas relacionadas con la ciencia, la educacién y la salud,
como es el caso de Alfred Nobel (1833-1896) quien dono gran parte de su riqueza para
crear los Premios Nobel y reconocer a quienes realizaron un gran aporte para la

humanidad en el campo de la fisica, quimica, medicina, literatura y paz.

Estas nuevas organizaciones fueron una gran innovacion al concebir la filantropia como

una inversion financiera. Sus fundadores utilizaron sus habilidades para los negocios en la

minimizacion del riesgo de sus donaciones y para ampliar su alcance, pues anteriormente los
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donantes tenian expectativas muy limitadas y otorgaban sus ayudas sin esperar nada a cambio, pues
lo que en el pasado motivaba a un donante tradicional ya no motivaria a una filantropo moderno
ya que “La filantropia estadounidense seria una empresa capitalista de mejora social, no un acto de
bondad como se entiende en el cristianismo” (Zunz, 2012, p. 2).

Esta gran innovacion en la filantropia moderna establecié una nueva forma de relacionarse
entre donantes y beneficiados, pues en la solicitud de la donacion se debia demostrar la
autosuficiencia del beneficiado en la gestion de los recursos, lo cual oblig6 al uso de términos
innovadores como estrategia y rentabilidad en las solicitudes de donaciones dando el surgimiento
al fundraising moderno (Palencia-Leflers, 2001; Sargeant & Shang, 2017).

En cuanto a las primeras campanas de fundraising como esfuerzo organizado y
sistematizado, se tiene registro que, en Dinamarca, en 1904, se destinaron las ventas de los sellos
postales navidefios para recaudar fondos para la lucha contra la tuberculosis, con un recaudo
exitoso de 20.000 dolares gracias a que la clase trabajadora también pudo donar. Posteriormente,
esta estrategia fue implementada en 1907 por una voluntaria de la Cruz llamada Roja Emily Bissell,
en Delaware U.S.A, para recaudar fondos para un sanatorio de tuberculosis, siendo este el origen
de la Asociacion Nacional de Tuberculosis (National Philanthropic Trust, 2016).

En Estados Unidos, las primeras campafias de fundraising documentadas fueron las
realizadas para fundar las Universidades de Harvard en Massachusets y la Universidad Mary y
William en Virginia, que recaudaron generosas cifras de dinero no solo a nivel nacional sino
también internacional. Para estas acciones, tres ministros fueron enviados a Inglaterra; uno regreso
con 154 libras, cifra muy importante para la época, otro se quedo en Inglaterra como ministro y el
tercero muri6 en la horca “lo que tal vez ilustra que la recaudacion de fondos siempre ha sido una

profesion algo peligrosa” (Sargeant & Shang, 2017, p. 27).
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Asimismo, para hablar de fundraising a escala nacional y profesional en los Estados
Unidos, se debe hacer referencia a Charles Sumner Ward y Frank L. Pierce, quienes desarrollaron
un sistema de donativos a principios del siglo XX para la construccion del edificio de la Young
Men's Christian Association -YMCA- en Washington, DC, mediante la realizacion de campanas
por tiempo limitado y anuncios pagados de patrocinadores corporativos, basadas en los siguientes
principios:

e Concentracion de tiempo: creian que los hombres de negocios estaban dispuestos a
trabajar por una causa si pudieran encontrar el tiempo y lo lograrian dedicando una o
dos semanas, pues con el apoyo de grandes empresarios podrian estar en las primeras
planas de las noticias durante todo el tiempo de la campaiia de recaudo de donaciones.

e Organizacion: para iniciar una campafa de donaciones era fundamental tener todos los
detalles organizados con precision militar, contar con fuerza de personas formadas e
influyentes con funciones definidas y abrir la posibilidad de que donaran tanto
multimillonarios como personas del comun.

Segun Sargeant & Shang, (2017):
El dia que comenzd la campaiia pionera, los periddicos publicaron dos fotografias
de portada, una de John D. Rockefeller, que contribuy6 con 100.000 dolares, y otra
de un vendedor de periddicos local que habia contribuido con un solo dolar. La
inferencia era obvia: se trataba de una campafia de mucho dinero, pero también de
una campafa que concernia al individuo mas humilde de la sociedad (p. 30).
e Sacrificio: el trabajo de solicitud de donaciones implica gran dedicacién y sacrifico, era

de gran importancia que las personas que apoyaban la campaia solicitando donativos
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tuvieran presente que seria un trabajo dificil y que su sacrificio personal de tiempo y
energia valdria la pena.

e Educacion: el publico debia conocer por qué era importante apoyar la causa que debia
ser solida y de interés publico, lo cual se lograba por medio de su difusion a través de
todos los medios de publicidad disponibles.

En cuanto a este ultimo principio, esta organizacion fue la primera de la cual se tiene
registro, que vincul6 a directores de publicidad para que sus campanas estuvieran en la primera
plana de los periddicos. Antes de hacer el lanzamiento de la campana ya habian conseguido
donaciones para que otros filantropos siguieran el ejemplo, practica que se continta realizando en
la actualidad (Sanborn & Portocarrero, 2003).

También en esta época, el obispo William Lawrence de la Universidad de Harvard en un
intento por aumentar los sueldos de los profesores envio una carta a sus egresados invitandolos a
donar, estrategia que fue muy exitosa y utilizada por otras universidades para solicitar donaciones
no solamente para construir edificios.

Por otra parte, durante la Primera Guerra Mundial, los profesionales de fundraising y las
personas se unieron para apoyar al ejército, lo cual motivo la unién de los hospitales, la Cruz Roja
y varias organizaciones pequefias y locales que se fusionaron para aumentar su eficacia y muchas
se expendieron a lo largo del pais.

Las siete principales organizaciones de socorro de guerra que existian en ese momento se
unieron para conformar el Comité del Fondo de Guerra Unida, logrando la implementacion de
campafas de fundraising altamente eficientes, efectivas y a gran escala para cumplir con los

requerimientos de ayuda de la Primera Guerra Mundial, convirtiendo el fundraising en una labor
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que requeria dedicacion de tiempo completo al finalizar la guerra (Sargeant & Shang, 2017; Zunz,
2012).

A partir de ese momento, los fundraisers trabajaron con dedicacion de tiempo completo
tanto en firmas consultoras especializadas y en organizaciones sin fines de lucro. Asimismo, con
la guerra el fundraising pas6 de ser un tema exclusivo para organizaciones religiosas, instituciones
de educacidn superior y comunitarias, a ser un tema de gran importancia para las organizaciones
de salud, artisticas, culturales y de bienestar social, todo tipo de iglesias e instituciones educativas.

Antes y durante la Primera Guerra Mundial, los voluntarios eran los encargados de recaudar
las donaciones. No obstante, el finalizar la guerra los fundraisers crearon firmas especializadas que
tuvieron grandes clientes como universidades, iglesias, hospitales e instituciones culturales.
Gracias a la gran experiencia adquirida, se encargaron de la movilizacion de donaciones y prestaron
servicios de consultoria en fortalecimiento institucional, asimismo, trabajaron de la mano con
egresados, voluntarios y feligreses, para buscar donativos logrando de esta forma la masificacion
de la filantropia (Sargeant & Shang, 2017; Zunz, 2012).

De esta manera, las empresas de recaudacion de fondos despegaron rdpidamente después
de 1919. Charles Ward termind una carrera de treinta y cinco aflos como secretario de la YMCA
para establecer en 1919 la empresa Ward & Hill Associated, que pronto se convirtié en Ward, Hill,
Pierce & Wells, ejemplo que fue seguido por Marts & Lundy, Ketchum y Tamblyn & Brown, entre
otros. Asi, para finales de 1920 en Nueva York existian mas de 20 firmas que elevaron el
profesionalismo y la actividad del fundraising y en 1929 la firma John Price Jones inform6 que las
contribuciones filantropicas promedio de las personas que declaraban renta habian llegado a un

nivel récord (Zunz, 2012).
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Este periodo se caracterizo por hacer de la filantropia un lugar central en la vida del
estadunidense comun a través de su masificacion al comprometer a las clases medias y trabajadoras
con el bienestar del pais.

De acuerdo con el anterior recuento y con el propdsito de realizar un andlisis, en la tabla 1,
se destacan los avances mas significativos durante este periodo en el ambito del fundraising,
identificando las iniciativas mas relevantes y explicando las razones de su importancia, asi como
sus estrategias mas exitosas.

Tabla 1. Avances significativos en fundraising entre 1890y 1930 en Estados Unidos

Hitos y proyectos | Avance Razones de su Estrategias exitosas
claves importancia
Creacion de Nacen algunas de las | Formalizaron la filantropia | ¢ Definir misiones claras
fundaciones fundaciones que y se establece un nuevo y objetivos medibles,
existen hasta nuestros | modelo para las en sus actas de
dias como son la donaciones caritativas, constitucion.
Fundacion organizando la e Establecer estructuras
Rockefeller y la acumulacion de riqueza legales solidas para
Fundacion Carnegie. | personal con la garantizar la
responsabilidad social y la sostenibilidad.
inversion en el bien e Apoyar proyectos de
comun. impacto a largo plazo.
Democratizacion | Venta de sellos La inclusion de la clase e Realizar campafias
del fundraising postales. trabajadora en la dirigidas a personas de
filantropia amplio el todos los niveles
alcance y la base de socioecondémicos
donantes, promoviendo la | ¢  Fomentar las pequefias
cultura de donacion masiva donaciones de muchas
para lograr un impacto personas para financiar
social mas amplio. grandes proyectos.
Profesionalizacion | Creacion de firmas La profesionalizacion del e Utilizar técnicas de
especializadas de fundraising mejor6 la marketing, publicidad
Sfundraising. eficiencia y la efectividad y comunicacion
de las campafias, marcando | ¢  Organizar equipos con
el comienzo de una era roles claros y tareas
donde la recaudacion de definidas.
fondos se convirtid enuna | ¢  Planificar campaiias
actividad especializada y detalladamente.
orientada a resultados.
Respuesta a crisis | Fundacion del Comité | La formacion de e (Centralizar esfuerzos
del Fondo de Guerra | agrupaciones para el para maximizar
Unida. fundraising durante la recursos en una sola
Primera Guerra Mundial causa.
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Hitos y proyectos
claves

Avance

Razones de su
importancia

Estrategias exitosas

demostro la capacidad de
respuesta del sector
filantropico ante crisis
globales y la efectividad de
un enfoque unificado.

e Realizar campanas de
concienciacion y
recaudacion a gran
escala.

Innovacion en

Cobertura mediatica

El uso estratégico de los

e Dar visibilidad a los

comunicacion de la entrega de las medios para resaltar tanto donantes de alta y baja
donaciones. las donaciones capacidad contributiva.

significativas como las e Vincular la imagen
pequeias, demostro que publica de grandes
todas las personas de la empresarios con
sociedad podian participar, filantropos
independientemente de su comprometidos con
capacidad contributiva. causas benéficas.

e Educar al ptblico
sobre los problemas
sociales y la forma en
que podian ayudar.

Cambio en Filantropia como La percepcion de la e Dar un enfoque de
motivaciones mejora social filantropia como una inversion a las
filantropicas capitalista. empresa de mejora social, contribuciones

y no solo un acto de filantropicas.

bondad enfatizo la
importancia de la
eficiencia, la estrategia y el
retorno social de las
inversiones caritativas.

e (Centrarse en el cambio
social sostenible y
medible.

e Implementar la gestion
de recursos con los
principios de los
negocios.

Fuente: Elaboracion propia.

Por otra parte, es importante recordar algunos de los principios de los cuales nace la

filantropia en Estados Unidos:

Si bien en Estados Unidos la filantropia y el fundraising se desarrollaron a partir de la ética

protestante, que cargaba su acento sobre el esfuerzo individual mas que en la obra colectiva

del comtin apoyo de los hombres hacia la divinidad y a través del amor, dirigi6 sus esfuerzos

no a la lucha contra la pobreza en cuanto tal, sino a la eliminacion de los pobres en particular

(Pérez, 2010, p. 302).
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En Espafia el fundraising y la filantropia evolucionaron a partir del sistema caritativo
dirigido por la Iglesia Catolica, que se baso en el sentimiento cristiano de “hacer bien a otro es un
acto de amor a Dios y al projimo” (Pérez, 2005, p. 298).

Entre 1890 y 1930, con la Restauracion Borbonica, el pais afront6 importantes cambios
sociopoliticos, que buscaron la estabilizacion del sistema luego de varios afios de inestabilidad en
el terreno politico. Sin embargo, este cambio trajo un panorama que fue muy cuestionado por su
falta de representatividad y corrupcion.

En cuanto a la situacion econdmica, el pais tuvo como reto la modernizacion de su
estructura agraria, una tradicion en un mundo de creciente industrializacion; situacion que aumento
las desigualdades sociales generando el descontento de la clase obrera. Este panorama se agravé
con la Guerra Hispano-estadounidense de 1898, que termin6 con la pérdida de las tltimas colonias
que Espaia tenia bajo su dominio.

De igual forma, este periodo estuvo marcado por la agitacion social y laboral, que termin6
con la dictadura de Primo Rivera en 1923 y en 1931. Con la caida de la dictadura, se dio paso a la
Segunda Republica que buscaba la democratizacion y modernizacion del pais.

El reto de la modernizacién y la industrializacion fomentaron la creciente migracion de las
zonas rurales a los nucleos urbanos o industriales. Hacia la segunda mitad del siglo XIX, las
condiciones de vida de quienes huian de la miseria rural empeoraron “sin que la ciudad ofreciese
a los hombres mas trabajo que el de peones, ni a las mujeres otro oficio que el servicio doméstico
y el empleo en cierto tipo de fabricas —industrias textiles, de tintados, etc.” (Tielve, 1999, p. 74).

La situacién de miseria y precariedad que vivian las clases populares en las grandes
ciudades afectd principalmente a la infancia, pues a inicios del siglo XX Espana era uno de los

paises europeos con una de las tasas mas altas en mortalidad infantil. Entre 1900 y 1905 uno de
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cada tres nifos fallecia antes de cumplir los cinco afios frente a uno de cada seis en Suecia 0 uno
de cada cinco en Francia (Moreno, 2009).

De igual forma, la mendicidad infantil fue otro de los grandes problemas que trajo la
migracion rural a las ciudades.

Esta era considerada como una auténtica «enfermedad social» que, en buena parte de los

casos, provenia de la ineducacién. Educar al «nifio del arroyo» no dejaba de plantearse

como una verdadera obra de socorro y un remedio para la miseria (Tielve, 1999, p. 74).

De acuerdo con Tielve (1999) en el cambio de siglo en la ciudad de Gijon se vivio esta
problematica del “hampa infantil”, pues sus habitantes encontraban en las calles a cualquier hora
del dia a pequefios que jugaban, robaban y los insultaban, eran “nifios que corrian el riesgo de
convertirse en golfillos y granujas andrajosos y sucios, con semblantes y modales «inmorales»”
(Tielve, 1999, p. 74).

Con el fin de subsanar este problema de desproteccion de la infancia, La Asociacion
Gijonesa de Caridad, creada en 1905, se propuso dar alimentos y vestuario a los nifios, quienes en
muchos casos no asistian a la escuela por falta de calzado o vestuario.

De igual forma, desde el afio 1887 las hermanas de San Vicente de Paul ofrecieron un
servicio de cocina econdmica, que funcionaba en un amplio salon. Este servicio brindaba hasta
quinientas raciones diarias y cuando contaban con recursos de particulares ofrecian algunas
adicionales. Entonces, a partir del afio 1917 sus recursos econdmicos y tareas aumentaron, con la
asignacion del cinco por ciento de los ingresos que obtuviera el ayuntamiento por espectaculos
publicos y con la gran rifa benéfica. Con estos nuevos ingresos y con la Creacion de la Junta de
Proteccion a la Infancia, de acuerdo con la Real Orden del 12 de agosto de 1904, esta organizacion
también tuvo a su cargo la vigilancia y tutela de los menores, segun los lineamientos de la

Beneficencia Municipal. Lo anterior es un gran ejemplo de como durante este periodo se realizo la
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unién de recursos publicos y recursos de particulares, recaudados en una actividad que hoy en dia
puede entenderse como fundraising en pro de un problema social.

Esta problematica social de abandono de la infancia también motivo al filantropo Mariano
Suarez Pola, para dejar un importante legado en pro de la educacién de los més pobres. Don
Mariano regres6 a su ciudad de origen Juanco, tras hacer fortuna en la Habana, Cuba, donde cre6
varias empresas y financié la construccion del Instituto Cristo de Socorro, entre otras obras de
caracter filantropico.

Este instituto fue pionero en ensefianza, pues ofrecia educacion primaria para la infancia.
A su vez, ofrecia estudios secundarios en nautica, teneduria de libros y aritmética mercantil.
Cuando Mariano Suarez Pola muere en su testamento establece la dotacion al Instituto Cristo de
Socorro con un fondo de tres millones de reales' para su funcionamiento.

Asimismo, el mencionado personaje en su testamento incluyé la destinacion de una
significativa cifra de dinero para constituir un fondo para la creacion del Asilo Pola. “Es mi
voluntad crear en Gijon una Escuela de parvulos para recoger a los nifios de los menestrales y
jornaleros del pueblo mientras €stos van a sus trabajos” (En Expedientes Especiales S/N. Fundacion
Suarez Pola. Archivo Municipal de Gijon. Citado por Tielve, 1999, p. 79).

Cuando Mariano Suarez Pola fallece, sus hermanos Angela y Antonio contintan con su
legado de apoyo a las escuelas de primera infancia en Luanco y suspendieron por un periodo el
apoyo a las catedras por falta de recursos.

Asimismo, Antonio Suarez Pola al fallecer dejé 325 mil pesetas para la creacion de la
Fundacion Mariano Suarez Pola, que busco contribuir al desarrollo de la villa de Jovellanos, la

cultura y la higiene social. Asimismo, dejo otras 200 mil pesetas para la construccion y dotacion

! El real espafiol fue la moneda que circuld en Castilla hasta mediados del siglo XIX y es considerada la base del
sistema monetario de Espana.
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de la escuela en Gijon. El Ayuntamiento solicito la clasificacion de la fundacion y luego de ciertas
disputas se determin6 que era de beneficencia particular y se nombraron patronos. El Instituto de
Santo Cristo de Socorro comenz6 a funcionar con la Junta del Patronato y la Junta de Profesores
(Gobierno del Principado de Asturias, 2012).

Otra de las principales preocupaciones sociales de la época fue la higiene social, la cual
impulso el espiritu filantropico y caritativo de la comunidad espafiola en torno a iniciativas
destinadas a la prevencion de enfermedades en la poblacion infantil mas desfavorecida, como las
colonias escolares de vacaciones, las cuales nacieron como una iniciativa preventiva que buscaba,
de acuerdo con Cossio (1888):

atender, ante todo, a aquellos nifios que comienzan a tener escrofulas, que guardan oculto

el germen de la tuberculosis, y especialmente a los consumidos por una mala y escasa

alimentacion, o por condiciones insalubres de la casa y de todo su régimen de vida; a

aquellos que, para contener el mal, para fortalecer la naturaleza, para prevenir la

enfermedad, mas que para curarla, necesitan, como unicos remedios, aire fresco y puro,

habitacion sana, alimento sustancioso, movimiento, juego y alegria (p.206).

Por otra parte, las colonias de vacaciones escolares fueron creadas por el pastor suizo M.
Walter Bion en 1967, quien, durante catorce dias en compaifiia de otros maestros, llevo a 68 nifias
y nifios pobres de las escuelas de Zurich a las montafias de Appenzell en Suiza para que pudieran
disfrutar del aire fresco y de una alimentacion nutritiva. Esta experiencia, por su €xito, fue replicada
en otras ciudades suizas, otros paises europeos y en Estados Unidos.

Este movimiento llegd a Espana en 1887 gracias a Manuel Bartolomé Cossio, director de
Museo Pedagogico. Este, por primera vez, llevo a dieciocho nifios de las escuelas publicas de
Madrid a San Vicente de Barquera, durante 33 dias. Ante su gran €éxito se replicaron con gran

rapidez en otras ciudades espaiiolas, como fue es el caso de Cartagena.
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Con el fin de realizar las primeras escuelas de verano en el afio de 1903 en Cartagena, se
realizo una importante campafia de propaganda para conseguir donaciones, con una meta de cinco
mil pesetas. De acuerdo con Moreno (2009), esta iniciativa comenzd con la presentacion del
presupuesto detallado del campamento a los habitantes de la ciudad.

Moreno, (2009) describe el importante impacto que tuvo la campafia de propaganda a través
de los medios locales. Esta campaiia consistidé en la publicacion de articulos informativos y de
sensibilizacion para informar a la comunidad sobre la importancia de las colonias escolares. Estos
articulos fueron constantes y utilizaron titulos llamativos como Cartagena lo quiere, Como se
mejora la raza, Haciendo patria y La instruccion y la vagancia, los cuales buscaran llamar la
atencion y conectar a la comunidad con esta iniciativa.

De igual forma, en la exitosa campana de propaganda también se publicaron las listas de
los suscriptores con sus aportes y el recaudo que se llevaba hasta el momento, como es el caso de
la donacidn de 500 pesetas entregadas por José Maestre, politico y destacado filantropo de la época.
José Maestre y su familia eran los duefios de parte del sistema de Sociedad, Amistad y Lucro y
donaron unas fuentes para abastecer de agua potable a la villa de Fuente Alamo de Murcia
(Parroquia San Agustin, 2020).

También en este listado se mencionaron a Mariano Sanz por su donacidon de 150 pesetas y
a Martinez, Angel Moreno y el Banco de Cartagena con 100 pesetas cada uno. De igual forma, se
incluyeron donantes hasta de veinticinco céntimos para mostrar que la solidaridad no tiene limites
econdmicos.

En esta campana de fundraising también se recibieron donaciones en especie, como mantas,
manteles, servilletas, alpargatas, alimentos y gran variedad de utensilios para llevar a cabo los

campamentos. De acuerdo con Moreno (2009) se recibio desde una generosa donacion de 25
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mantas hasta una lata de sardinas y una toalla, lo importante era sumar hasta lograr la meta de
recaudo.

En esta linea de donaciones en especie, los hermanos Garcia se unieron con la realizacion
de una velada benéfica con la presentacion de La Fornarina cupletista en su salon de Novedades
y Cinematografia, a la cual asistio la Infanta Isabel y una concurrida audiencia, logrando una
importante recaudacion.

Teniendo en cuenta todo lo anterior y de acuerdo con la investigacion de Rio Diestro (2011),
la filantropia durante este periodo de tiempo se destacd por su papel transformador y el desarrollo
social del pais, como es el caso de las fundaciones benéfico-docentes en la region de Cantabria.

Estas fundaciones fueron financiadas por politicos, nobles y en particular por los indianos,
quienes se enfocaron en la creacion de iniciativas educativas desde colegios de ensefianza
secundaria, escuelas de instruccion elemental, de comercio y ndautica y catedras de latinidad.
También otorgaron becas para que estudiantes con dificultades econdmicas pudieran estudiar, pues
su gran objetivo fue modernizar y regenerar la sociedad espafiola a través de la educacion como
fue el caso de la Fundacion Barquin Hermoso, creada por Dofia Antonia Hermoso y Barquin. Esta,
en su testamento, dejé una importante suma de dinero para la creacion de la fundacion. Asimismo,
su legado incluy6 otros establecimientos benéficos, la construccion de un hospital y un asilo
(Colegio Menéndez Pelayo, 2024).

Retomando el importante papel filantropico de los indianos, en linea con Rio Diestro
(2011), el término “indiano” se define en el Diccionario de Covarrubias de 1611 como “el que se

ha ido a las Indias, que de ordinario éstos vuelven ricos” (Martin de la Torre, 2017, p. 7). Ademas

2 La Fornarina cupletista era como se conocia a Consuelo Bello, famosa cupletista y vedette que alcanzé gran fama a
inicios del siglo XX. El cuplé es un estilo musical espafiol que era considerado popular y algo picante para los
estandares de la época.
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de su caracter caritativo, sus obras filantropicas fueron utilizadas como un medio para ganar
prestigio y reconocimiento social, ya que les permitian la aceptacion en las clases altas.

Otra de las motivaciones de estos donantes fue la de perpetuar su memoria, dejando
importantes legados tangibles como la construccion de iglesias, escuelas e infraestructuras para el
desarrollo de sus comunidades. Asimismo, realizaron eventos y celebraciones que llevan sus
nombres.

Con el fin de realizar el andlisis de este periodo de nacimiento de la filantropia y el
fundraising modernos en Espafia, a continuacion, se presenta una tabla con los avances mas
significativos de este periodo, identificando las iniciativas mas relevantes, explicando las razones
de su importancia y sus estrategias mas exitosas.

Tabla 2. Avances significativos en fundraising entre 1890y 1930 en Espana

Hitos y Avance Razones de su Estrategias exitosas
proyectos importancia
claves
Establecimiento | La Asociacion ha e La Asociacion se Sumado a la busqueda de
dela hecho parte de las planteé como una fondos en el sector privado,
Asociacion iniciativas de atencion forma de sostenimiento | la asociacion identifico
Gijonesa de a necesidades basicas mediante la alianza con | otras fuentes de
Caridad mas importantes en sectores privados. Esta | financiacion entre las que
Espafia. estrategia se ha se encuentran rifas
Desde principios del sostenido con el tiempo | benéficas y organizacion de
siglo XX los y hoy representa una de | eventos publicos con la
miembros de la las mayores fortalezas | recaudacion como objetivo
Asociacién han en las organizaciones | principal.
realizado labores de sin animo de lucro.
donacion la poblacion | ¢ Durante el siglo XX fue
infantil mas referente y pionera en
desfavorecida y han el trabajo humanitario
trabajado en la sin 4nimo de lucro. La
mitigacion de asociacion significo un
desigualdades sociales. antecedente al modelo
de las ONG surgido
hacia mitades del siglo
XX.
Servicios Antes de las figuras de | Estos servicios marcan un | Los servicios fueron
alimenticios de | asociacion, al interior | referente en las posibles gracias un modelo
las hermanas de las instituciones posibilidades de pionero de financiamiento
religiosas ya existian relacionamiento entre
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Hitos y
proyectos
claves

Avance

Razones de su
importancia

Estrategias exitosas

de San Vicente
de Paul

practicas caridad y
acompanamiento a
poblaciones
desfavorecidas. Para
1887 los servicios de
las hermanas de San
Vicente de Paul
brindaban
alimentacion diaria a
nifios y adolescentes
en condicidn de
vulnerabilidad.

instituciones religiosas y el
sector privado, todo
orientado a combatir
problematicas sociales
como la malnutricion. Su
trabajo creo nuevas
relaciones entre
comunidades e iglesia para
la mitigacion del hambre.

que combind las
donaciones privadas y
asignaciones publicas para
hacer de los servicios
alimenticios un proyecto
continuo.

Educacion y
legado de
Mariano
Suarez Pola

El trabajo de Mariano
Suérez Pola representd
un avance en materia
de garantia de
derechos
fundamentales a
poblaciones
histéricamente
excluidas. A él se le
atribuye la fundacion
del Instituto Cristo de
Socorro, donde se
ofrecia educacion
primaria y secundaria
para poblaciones que
antes habian sido
marginadas de la
esfera educativa.

Gracias a la figura de los
fondos econdémicos, Suarez
Pola marcé un punto de
partida en Espafia en
materia de educacion
inclusiva, brindando la
posibilidad a que infancias
de sectores empobrecidos
accedieran a la formacion.

Suarez Pola es pionero en
la construccion de los
denominados fondos
testamentarios. Su interés
con este método de
recaudacion buscd mayores
garantias educativas para el
pueblo espaifiol, lo que
significaba trabajar por la
cobertura educativa

Introduccion de
las colonias
escolares de
vacaciones

Gracias al trabajo del
pedagogo Julian Sanz
del Rio y la creacion
de practicas
pedagogicas como la
Institucion Libre de
Ensefianza (ILE) en
1887, las colonias
escolares se volvieron
un referente para el
cuidado y la
prevencion de
enfermedades entre las
infancias
desfavorecidas.

Programas como el ILE
mejoraron notablemente la
calidad de vida y la salud
de las infancias y sus
comunidades Las colonias
escolares de vacaciones,
como parte de nuevos
paradigmas pedagogicos,
plantearon nuevos trayectos
en la formulacion de
politicas educativas.

Los programas de verano se
realizaron gracias al
fundraising. La recaudacion
de fondos para estos
programas educativos se
dio de una forma
participativa y colaborativa
cuya estrategia de busqueda
apoyo la salud infantil.

Campaiia de
Sfundraising
para colonias

En medio de los
nuevos paradigmas
pedagogicos y las

Mediante una recaudacion
participativa, esta campana
fomento la cultura de la

La campaiia plante6 una
estrategia de fundraising
que fue difundida través de
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Hitos y Avance Razones de su Estrategias exitosas
proyectos importancia
claves
escolares en iniciativas educativas | solidaridad comunitaria los medios locales. Esta fue
Cartagena innovadoras como el para la solucion de una buena forma de
ILE, para 1903 problematicas sociales. sensibilizar a posibles
Cartagena propuso un donantes.
nuevo método de
financiacion para los
campamentos de
verano.
Impulso Las fundaciones Influenciaron de forma Estas fundaciones
educativo de las | benéfico-docentes son | determinante la brindaron la posibilidad de
fundaciones un claro ejemplo de modernizacion de la becas y programas
benéfico- como las fundaciones | sociedad espaifiola con la educativos avanzados,
docentes que ofrecieron educacion como una de sus | estableciendo asi nuevas
oportunidades banderas. El proyecto de modalidades de incentivo
educativas modernizacidn educativa para el acceso a la
funcionaron mediante | llegd acompanado con la educacion.
la recaudacion de blsqueda de igualdad de
fondos entre los oportunidades.
sectores mas
adinerados de la
sociedad espatiola.
Legado social y | La importancia de los | Transformacion de Los indianos abrieron la
educativo de los | emigrantes indianos se | realidades sociales y posibilidad para que las
indianos debe a sus practicas de | comunitarias mediante clases mas adineradas
inversion en el campo | practicas de asistencia y realizaran inversiones para
educativo para colaboracion de parte de los | mejorar la calidad de vida
incentivar mejoras sectores con mayor muchas comunidades en
infraestructurales y capacidad economica. Espaiia. De modos
sanitarias. Entre sus similares a las fundaciones,
practicas de inversion enfocaron la recaudacion de
se encuentra la fondos mediante la
organizacion de realizacion de eventos
eventos benéficos. benéficos.

Fuente: Elaboracion propia.

Por otra parte, en América Latina se heredo la tradicion espafiola de relacionar el concepto
de filantropia con obras de caridad, las cuales eran realizadas por la iglesia y las élites econdmicas,
de acuerdo con los estudios de Sanborn y Portocarrero (2003) y Castro (2009). Desde la época de
la colonia la iglesia se encargd de los servicios de bienestar social, educacion y salud. También,

asumio la administracion de las obras caritativas, que financiaban los gobiernos coloniales y las
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¢lites econodmicas, consideradas como medios para la promocion del apoyo al poder colonial, el
control social, la evangelizacion forzada y la explotacion de los indigenas y esclavos.

Durante el siglo XIX y la mitad del siglo XX, la pobreza fue el problema fundamental que
tuvo que afrontar la region, el cual se atendi6 a través de sociedades de beneficencia publicas
lideradas en su gran mayoria por comunidades religiosas con apoyo de personas de las ¢lites.

El apoyo que se daba a través de estas entidades era a partir del concepto de caridad que
buscaba aliviar el dolor de los pobres, de forma paternalista sin esperar nada a cambio, sin buscar
ningun cambio en su desarrollo personal, familiar ni social, aunque no se puede pasar por alto que
durante este periodo se dio inicio a la transicion de una iglesia elitista y conservadora a una iglesia
mas identificada con los pobres que busco el desarrollo equitativo, este proceso acompafio la
creacion de organizaciones populares, grupos de derechos humanos y organizaciones sin animo de
lucro de gran importancia para el desarrollo de América Latina.

Asimismo, durante este periodo se presentaron dos grandes fendémenos que tuvieron un
gran impacto en la filantropia y la sociedad civil latinoamericana: i) Las inmigraciones
principalmente de chinos, espaiioles, japones y judios que llegaron huyendo de la crisis econdmica
y de la persecucion politica, trajeron con ellos la creacidon de organizaciones caritativas, colegios,
hospitales y organizaciones para preservar sus tradiciones culturales (Sanborn & Portocarrero,
2009 y ii) la migracion del campo a la ciudad que gener6d gran concentracion de pobreza en las
ciudades principales.

De igual forma, hasta la mitad del siglo XIX la pobreza surge como preocupacion de los
Estados latinoamericanos y en paises como Argentina, Brasil, Colombia, México, Uruguay y
Venezuela, los gobiernos comenzaron a asumir las funciones que estaban delegadas a la iglesia,
agravando significativamente la situacion por la falta de dinero, experiencia y organizacion de los

Estados. Ademas, durante esta etapa de industrializacion sustitutiva de importaciones, los sectores
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burgueses fomentaron el establecimiento de nuevas fundaciones, institutos técnicos, universidades
y la realizacion de obras dirigidas a poblaciones marginadas y pobres; sin embargo, hay que tener
en cuenta que, durante su historia, estas sociedades se han caracterizado por la violencia cotidiana,
la discriminacion y la exclusion social. Es decir, el fomento y la promocioén de los derechos
humanos conté con muy poco apoyo de las élites, y la iglesia posteriormente se encargo de apoyar
este tipo de causas.

A 1inicios del siglo XX las grandes compaiiias se destacaron por sus donativos y apoyo a
obras de caridad para apoyar a las beneficencias, la educacion y hospitales, como es el caso de los
ferrocarriles y las primeras fabricas en Venezuela, las fabricas de cigarrillos que centraron su
actividad filantropica para apoyar este tipo de causas siempre y cuando tuvieran relacion con el
area de influencia de su negocio.

De igual forma, en 1910 en Caracas se realizd una gran campaia de fundraising liderada
por la Camara de Comercio de Caracas con la cual los empresarios realizaron importantes
donaciones para combatir la peste bubdnica y la fiebre amarilla, realizar investigaciones sobre
enfermedades y muertes, realizar planes de obras sanitarias y con el pasar del tiempo se consolidé
la Junta Central Directiva de Salubridad Publica (Valero, 2014).

En el caso de Colombia, la situacion no era diferente al resto de América Latina. El
problema de la pobreza se habia agudizado y las administraciones municipales comenzaron a
asumir el manejo de las instituciones de educacion, salud y apoyo a la poblacion mas necesitada
que estaban a cargo de la iglesia; y con el fin de conseguir recursos para su funcionamiento
impusieron impuestos y trasformaron algunas instituciones de caridad en beneficencia para darles
un sentido laico. Sin embargo, estos esfuerzos no tuvieron €xito y las unicas que salieron adelante

fueron las promovidas por los ciudadanos en asociacion con la iglesia (Castro, 1997, 2009).
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Asimismo, por ser un pais caracterizado por su division en regiones, con zonas geograficas
diferenciadas, gracias a las particularidades de su desarrollo econdmico, las empresas en sus
regiones desarrollaron en sus inicios practicas de ayuda con discursos de caracter paternalista con
sus empleados, a quienes dirigian principalmente sus obras de caridad, las cuales durante este
periodo tuvieron una evolucidon desde la benevolencia personalizada, el control del tiempo libre, la
incidencia en las decisiones familiares y moralizacion, a convertirse en practicas con planes de
promocion del bienestar y asistencia social estructuradas.

Durante este periodo las ideas de caridad y de ayudar a los pobres, se encontraban muy
presente en la sociedad, estas ideas tomaron mayor relevancia con la fundacién de nuevos
establecimientos de ayuda a los pobres, instituciones y sociedades, como la Sociedad San Vicente
de Paul, organizacién internacional catdlica de laicos que nacié en Bogota en 1836; la
Congregacion de la Mision fundada por el padre Juan Floro Bente en 1913; y los salesianos y
jesuitas a mediados del siglo XIX fundaron colegios y apoyaron la creacion de organizaciones de
apoyo como El Circulo de Obreros fundado en 1910 por el sacerdote jesuita Jos¢ Maria Campo
Amor.

Este tipo de organizaciones de beneficencia y caridad dependian principalmente de sus
donantes, a quienes se registraba en libros para hacerles un reconocimiento explicito y
posteriormente solicitarles permanente apoyo. De acuerdo con la investigacion realizada por
Beatriz Castro Carvajal se identificaron las siguientes caracteristicas de los donantes y de las
donaciones de la época, al realizar un estudio detallado de 880 testamentos de personas que dejaron
alguna donacion a una persona o institucion que no fueran parte de su familia:

e Lapractica de donar era mas frecuente de lo que usualmente se menciona y su ritmo era

afectado por las dindmicas politicas y econémicas de la época.
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e Las donaciones provenian de un amplio espectro social y no solo de grupos sociales
adinerados. Personas que no tenian grandes fortunas hacian donaciones de pequefias o
medianas cifras de dinero, bienes inmuebles o acciones de valor no significativo en el
mercado, siendo el dinero la forma preferida para hacer donaciones.

e Las mujeres solteras eran las mayores donantes, aunque los hombres se destacaban por
donar mayores montos.

e Se presentaba una gran tendencia por dividir las donaciones entre diferentes
asociaciones o personas, asi el capital fuera pequefio.

e La mayoria de los beneficiarios estaba relacionada con obras de la Iglesia Catdlica en
primer lugar y en instituciones de ayuda a los mas necesitados, las donaciones eran
motivadas por los rasgos socioculturales relacionados con las creencias y practicas
religiosas.

e Laconfianza en las personas que administraban estas instituciones o sociedades influian
en la decision del donante para seleccionar la obra a la cual ayudar.

En cuanto a las actividades de fundraising, organizaciones como la Sociedad de San
Vicente de Paul contaban con departamentos dedicados a dicha actividad como la Limosnera
encargada de recoger los recursos para su funcionamiento y de repartirlos entre sus benefactores.
Ademas de esta seccion tenia dos mas: la Docente encargada de ensenar la doctrina catolica y la
Hospitalaria, encargada de atender a los pobres.

En 1880 la seccion La Limosnera se divide en dos y se crea una nueva seccion llamada
Mendicante, encargada de solicitar recursos a los socios para distribuirlos a las otras secciones. En
1911, con su vinculacién a la Sociedad General de Paris, sus secciones son divididas y la Limosnera

se dividid en 9 conferencias de acuerdo con las parroquias en la ciudad, siendo esta seccion el eje
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central de la sociedad acompafiada por las otras secciones. Adicionalmente, en 1907 el 67% de sus
ingresos provenian de donaciones (Castro, 2009; Morales, 2011).

Asimismo, para dar a conocer las obras de caridad realizadas por algunas de estas entidades
y realizar sus actividades de fundraising mediante el reconociendo a sus donantes, nacen peridodicos
como La Caridad, creado por la Sociedad de San Vicente de Paul para darse a conocer y registrar
la actividad de caridad en el pais y La Abeja, creado 1883, que funciond como el periddico oficial
de la Sociedad Protectora de Nifios Desamparados en el que se registraban actividades como
fiestas, bazares, misas y demads eventos de fundraising organizados en su gran mayoria por mujeres
de clase media y alta (Castro, 2009; Morales, 2011).

De igual forma, las mujeres desempefiaron un papel muy importante en el funcionamiento
de estas entidades y eran las encargadas de conseguir donaciones. Un ejemplo es El Circulo de
Obreros que contaba con un Consejo de Senoras Benefactoras que organizaban las festividades y
se encargaba de la consecucion de donaciones (Castro, 2009).

De acuerdo con las investigaciones de Castro Carvajal, se puede concluir que el
comportamiento de las donaciones en el pais tuvo una alta relacion con los acontecimientos
histéricos nacionales e internacionales entre 1900 y 1910, periodo en el cual el pais inicid la
recuperacion de la guerra de los mil dias que terminé en 1902, dejando mas de 300.000 muertos,
dafios importantes en todo el territorio nacional, la ruina de la economia nacional y la pérdida de
Panama, generando disminuciones significativas en las donaciones. Estas comenzaron a crecer
hasta 1930, y posteriormente volvieron a disminuir con la Gran Depresion. Mas adelante, hacia
1945 se incrementan con el crecimiento econdmico que se experimentd a nivel mundial, aunque
en el pais se vivia una de las épocas mas violentas de la historia.

En la tabla a continuacion se presenta un analisis detallado de este periodo de estudio.
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Tabla 3. Avances significativos en fundraising entre 1890y 1930 en Colombia

Hitos y Razones de su . .
Avance . . Estrategias exitosas
proyectos claves importancia
Herencia de | Las obras de caridad | En medio del vinculo entre | Los  fondos en este
obras de | representaron  nuevos | instituciones sociales y | momento fueron
caridad vinculos entre las élites | religiosas, la caridad se | recaudados acudiendo a
coloniales y la iglesia | establece como via de | élites y gobierno, estas
catolica. Este nuevo | apoyo a sectores | alianzas fueron vitales para
vinculo  signific6 la | desfavorecidos. la inversién y realizacion
realizacion de nuevas de las obras.
propuestas de caridad,
principalmente de
caracter educativo.
Sociedades de | Estas sociedades | Las sociedades realizaron | Gran parte de la relevancia
beneficencia representaron un avance | gran parte de la asistencia | entre sus estrategias se

en materia de asistencia
social en el pais. Entre
las mas destacadas se
encuentra la Sociedad de
San Vicente de Paul y El
Circulo de Obreros,
ambas creadas con el
objetivo de colaboracion

social entre los siglos
XVIII y XIX y su labor se
realizd siempre gracias al

vinculo entre iglesia e
importantes sectores
politicos.

deben a los vinculos que
establecieron entre
comunidades religiosas y
¢lites econdmicas

a las clases
desfavorecidas.
Inmigracién y | Creacion de La migracion, mas que un | Los vinculos colaborativos
organizaciones | organizaciones proceso de diversificacion | entre élites colombianas y
caritativas caritativas, colegios, cultural significo el | migrantes fueron cruciales
hospitales y crecimiento de propuestas | y un antecedente
organizaciones para asistenciales en la nacion | importante en materia de
preservar sus tradiciones | colombiana. identificacion de recursos
culturales, gracias a las para la creacion de
migraciones que venian programas sociales.
desde Europa y Asia,
principalmente.
Migracion y | Otro factor que se | Los trabajos asistenciales | Implicd respuestas
urbanizacion potencio con los | fomentaron la | asistenciales a las
procesos migratorios y | modernizacion aunada con | necesidades de poblaciones
las alianzas con | la mitigacion de pobreza | urbanas empobrecidas.

migrantes europeos fue
la creacion de programas

urbana.

asistenciales que

reconocieran la

necesidad de

modernizar.
Intervencion del | El gobierno colombiano | Esto significé un cambid | A partir de este cambio, el
Estado en | asumio su | politico y un nuevo modelo | Estado empez6é a ser el
servicios responsabilidad en la |de alianzas para la | encargado de buscar las
sociales garantia de salud vy | asistencia en donde el | alianzas en  diversos

educaciéon  para  los sectores para recaudar
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Hitos y

Razones de su

Avance . . Estrategias exitosas
proyectos claves importancia

ciudadanos. Esto | Estado tenia un rol | fondos, fortalecer

significd una cambid en | principal y decisivo. programas y garantizar

la tradicion de asistencia

derechos a la poblacion.

donde la iglesia

realizaba labores

comunitarias y

colaborativas.
Filantropia de | el Estado asumi6 las | Esto trajo consigo nuevas | Los sectores econdomicos
las grandes | responsabilidades y los | relaciones corporativas | empezaron su apoyo a
compaiiias sectores economicos se | donde el vinculo entre | labores sociales con una

sumaron al deber de | empresas y sociedad se | intencion filantropica.

solucionar problemas de | daba también mediante la

desigualdad, a través de | colaboracion.

la inversion a programas.
Campaiia de | Esta  campana  fue | En este proceso el sector | El fundraising se adelanto
Sfundraising adelantada  por  la | privado jugo papel | desde las instituciones de
contra Camara de Comercio | fundamental en la medida | salud publica frente al
epidemias con el objetivo de | que invirti6 para la | sector privado.

combatir los problemas | investigacion sobre salud.

de sanidad publica.
Transformacion | En medio de los vinculos | Esto planted nuevos e | La  secularizacion  de
de instituciones | entre el sector estatal y | importaciones debates de | instituciones hizo parte de
de caridad las instituciones | interés publico sobre el | las estrategias en medio de

religiosas que | caracter laico en los | la recaudacion de fondos.

adelantaban programas | programas de asistencia

de caridad, se busco un | social.

mayor rango de

inversion mediante la

secularizacion.
Practicas de | Las empresas ofrecian | Evolucion de la filantropia | Beneficencia empresarial
ayuda de | asistencia y controlaban | empresarial desde un | enfocada en el bienestar de
empresas aspectos de la vidade sus | control paternalista a una | los empleados y sus
regionales empleados a través de | asistencia social | familias.

actos de caridad. estructurada.
Fundacion de | Nacen entidades como la | Esto significo un referente | La emergencia de nuevas
nuevas Sociedad San Vicente de | para  las  instituciones | fundaciones significd una
entidades de | Paul y diversas | religiosas y la fundacion | reduccion de  diversas
ayuda congregaciones creciente de entidades de | problematicas de

religiosas que tenian | asistencia. desigualdad en el pais.

entre sus objetivos el

apoyo a los sectores

desfavorecidos.
Actividades de | Las iniciativas religiosas | El fundraising se volvid | Se crean departamentos en
Sfundraising de | como San Vicente de | uno de los modelos a seguir | las organizaciones
organizaciones | Paul tenian areas | en materia de recaudacion | religiosas orientados a la
religiosas destinadas de fondos para | busqueda de fondos.

exclusivamente a las

organizaciones
asistenciales.




44

iglesia catdlica.

Hitos y Razones de su . .

Avance . . Estrategias exitosas
proyectos claves importancia

actividades de

fundraising.
Publicaciones Las actividades de | Los medios fomentaron | El reconocimiento de estas
para el | caridad empezaron a ser | una cultura filantropica que | labores  mediante  los
reconocimiento | reconocidas por | se extendia hasta las | medios de comunicacion
de donantes Periodicos como La | comunidades religiosas. cred una nueva relacion

Caridad y La Abeja. importante entre

asociaciones y medios de
comunicacion.

Impacto de | Los acontecimientos | Influencia de las | Adaptacion de estrategias
eventos econdémicos y sociales | condiciones politicas y | de donacion a las
histéricos en | condicionaron las etapas | econdmicas en las practicas | fluctuaciones del contexto
donaciones de crecimiento de las | filantropicas. historico.

iniciativas

institucionales 'y de

asociaciones.
Herencia de | Muchas iniciativas de | Establecimiento de la | Donaciones  financiadas
obras de | asistencia 'y caridad | caridad como un | por gobiernos coloniales y
caridad hacen parte de herencias | mecanismo de  apoyo | élites, con el objetivo de

del periodo colonial, | social. apoyo y control social.

momento en el que se

dieron diversas

iniciativas desde la

Fuente: Elaboracion propia.

2.1.1.2 La redefinicion de la filantropia (1930 -1980)

En Estados Unidos, al iniciar este periodo, el auge de los consultores en fundraising con la

Gran Depresion (1929-1933) tuvo una gran reduccion. Las grandes campanas de donaciones al

estilo Ward y Pierce tomaron otro formato con el paso de la filantropia del dominio de los mas

ricos al ciudadano del comun, que se unié con el gobierno para apoyar la crisis. En este afan de

lucha por el dodlar entre las firmas y las personas que se encargaban de buscar donativos se dio

lugar a practicas de fundraising bastante cuestionadas y poco aceptadas por la sociedad.

Asi, para 1935, con el fin de preservar la integralidad y promover la dignidad de las

practicas de consecucion de donaciones, se unieron las firmas pioneras en implementar el

fundraising como actividad organizada (American City Bureau, la Corporacién John Price Jones,

Ketchum Inc, MacArt y Campbell, Marts & Lundy Inc., Leo Redding Inc., Tamblyn & Brown Inc.
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Tamblyn y Tamblyn, Ward, Wells & Dreshman Inc. y Will, Folsom & Smith Inc) con el fin de
crear la American Association of Fund-Raising Counsel (AAFC) actualmente conocida como el
Giving Institute (Burlingame, 2004; National Philanthropic Trust, 2016; Sargeant & Shang, 2017),
que obtuvo como uno de sus primeros logros y contribuciones la creacion del Codigo de Etica del
Fundraising.

Consecutivamente, con la Segunda Guerra Mundial (1939-1945) la labor del fundraising
se centro en la consecucion de recursos para soportar la crisis, de tal manera que las personas se
unieron para apoyar a las tropas y tratar de resolver problemas sociales como el hambre y el
reasentamiento de refugiados. Por primera vez en la historia de los Estados Unidos se recaudaron
donaciones a nivel mundial para enviar suministros a las tropas que se encontraban luchando en el
extranjero, y desarrollar programas para refugiados. Grandes organizaciones como el YMCA, el
Ejército de Salvacion y la Junta Nacional de Bienestar Judio se unieron para crear la Organizacion
de Servicios Unidos para la Defensa Nacional (USO) generando un voluntariado de esfuerzo
colaborativo.

Asimismo, a los cuantiosos aportes realizados por el gobierno estadounidense para mitigar
los efectos en medio de la crisis por el conflicto, la Cruz Roja Estadounidense se adaptd a los
nuevos cambios y cred una de las campafias de fundraising mas exitosas. Esta campana logro
recaudar millones de dolares y mas de 104,000 enfermeras fueron enviadas para realizar labores
militares, también se prepararon 27 millones de paquetes para los prisioneros de guerra de Estados
Unidos y de los paises Aliados, mas de 300.000 toneladas de suministros fueron enviadas a otros
continentes afectados por el conflicto. Ante la solicitud de las Fuerzas Armadas, La Cruz Roja
también inicid una campana de donacidon de sangre, con la cual recibido mas de 13.3 millones de

litros de sangre para el uso de las fuerzas armadas (American Red Cross, 2024; Burlingame, 2004)
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Terminada la Segunda Guerra Mundial, diversas entidades y organizaciones sin animo de
lucro siguieron el ejemplo de la Cuz Roja y comenzaron a realizar campafias de fundraising. A su
vez, las instituciones educativas contrataron mas personal interno para que se encargara de la
actividad de recaudacion. Los movimientos de derechos humanos y civiles ocuparon un rol social
determinante y las organizaciones filantropicas —organizadas por las propias comunidades—
apoyaron cada vez mas las causas de las minorias. Las mujeres organizadas también ejercieron mas
influencia y nacio6 un especial interés por explorar nuevas formas en que la filantropia podria apoyar
las necesidades de toda la humanidad.

En la década de 1950 el gobierno estadounidense invirtié fondos superiores a los aportados
por la filantropia para superar la crisis y la filantropia masiva creci6 significativamente durante
esta década: “América entr6 en la edad de oro de la financiacién masiva” (Zunz, 2012, p. 176).Se
implementaron gran variedad de campanas de fundraising para buscar recursos y voluntarios y las
organizaciones filantropicas masivas perfeccionaron sus técnicas pioneras durante la guerra con el
fin de aumentar su nimero de donantes.

Estas organizaciones impulsaron campaias puerta a puerta, bailes en graneros, venta de
pasteles, entre otros; con lo cual, como bien lo indic6 un analista de la Fundacion Russel Sage los
estadounidenses con ingresos inferiores a 3.000 dolares representaban el 60,4% de todas las
contribuciones caritativas, aumentando al 80% cuando se tuvieron en cuenta las donaciones
realizadas por personas con ingresos inferiores a 5.000 ddlares al afio (Zunz, 2012).

En 1960, ante el importante nimero de profesionales dedicados a la labor del fundraising
y la necesidad de contar con una organizacién nacional que los representara, nace la Sociedad
Nacional de Recaudadores de Fondos, rebautizada como Sociedad Nacional de Ejecutivos de
Recaudacion de Fondos en 1978, la cual en 2001 adopt6 el nombre de Asociacion de Profesionales

de fundraising (AFP).
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Las organizaciones sin fines de lucro establecieron departamentos de fundraising internos
y llevaron a cabo campaiias anuales y de capital, muchas de ellas multimillonarias, con lo cual las
firmas enviaron consultores residentes a las entidades y se convirtieron en asesores de campaiias.
Durante este periodo se fundaron mas asociaciones como la Association for Healthcare
Philanthropy, establecida en 1967 y como gran hito al final de esta década en 1969 nace la Ley de
Reforma Fiscal que regul6 las organizaciones benéficas.

Asimismo, con la llegada de la television se comienzan a realizar Teletones; el primero fue
en 1945 y marco un hito para el fundraising al contar con una plataforma mas amplia a la que se
podia llegar a través de los eventos tradicionales. Ademads, fue una oportunidad muy importante
para generar conciencia sobre las causas entre los televidentes. El Teleton mas famoso se realizd
en 1966 en Nueva York y se emitido por primera vez en un dia del trabajo para apoyar a la
Asociacion de Distrofia Muscular, presentado por Jerry Lewis, con una duracion de 21 horas,
gracias al cual se recaud6 mas de un millén de dolares.

Es necesario entender que la expansion de las estrategias de fundraising como los Teletones
que se trasmitian de costa a costa y los métodos de solicitud de donativos puerta a puerta caracterizé
la década de 1970, en la cual nacieron mas entidades en torno a la filantropia y el fundraising. Este
es el caso del Consejo para el Avance y el Apoyo de la Educacion -CASE, en 1974 y ese mismo
afno Hank Rosso, Joe Mixer y Lyle Cook establecieron la Escuela de Fundraising, siendo la primera
capacitacion formal disponible para los profesionales del area. También, durante esta década,
aumento la supervision del gobierno en este tipo de actividades, lo cual indica que el interés en
conocer el sector y generar conocimiento empez6 a aumentar.

En esta época, los investigadores norteamericanos que estudiaban las organizaciones desde

una perspectiva no lucrativa comenzaron a utilizar el término ‘tercer sector’ para referirse a las



48

entidades que se dedicaban a la justicia, servicios domiciliarios, seguridad, defensa, educacion,

salud y la libertad, entre otros.

Tabla 4. Avances significativos en fundraising entre 1930y 1980 en Estados Unidos

Hitos y proyectos | Avance Razones de su | Estrategias exitosas
claves importancia
Transformacion La filantropia  se | Esto favorecio el | Se plantean mecanismos
posterior a la volvido un proyecto | surgimiento de una cultura | para las labores de
Gran Depresion colectivo y las | para la  colaboracion, | asistencia como son las
instituciones sociales | asistencia y apoyo | alianzas entre entidades
asumieron nuevas | orientado a la mitigacion | publica y privadas,
responsabilidades de desigualdades social. campafias de donativos y
frente a los problemas eventos para la recaudacion
€condmicos. de fondos comunitarios.
Fundacion de la En 1935, surgen | Esto genero mayor | Estas  nuevas  labores
AAFC nuevas practicas €ticas | confianza en la voluntad de | solidarias para la mejora de
en las instituciones | las  instituciones  por | las condiciones de vida
estatales o aquellas | mejorar problemas | fueron posibles con una
que no tenian wun | econdmicos y sociales que | ética del trabajo que tomo

animo de lucro. existian para los afios |el  fundraising  como
finales de la  Gran | principio de trabajo

Depresion. interinstitucional.
Fundraising enla | En este escenario las | Esto construyd nuevos | Los nuevos vinculos entre
Segunda Guerra | labores de recaudacion | relacionamientos gobiernos e instituciones a
Mundial de fondos se enfocaron | nacionales e internacional | nivel internacional
en combatir los efectos | para enfrentar las | incentivaron la creacion de
econdmicos y sociales | consecuencias del | importantes campafias de
de la guerra. conflicto. recaudacidon y cooperacion

con organizaciones
humanitarias  destacadas
como la Cruz Roja.

Crecimiento de la
filantropia masiva
en los afos 50

La filantropia se
instala en la cultura
estadounidense y los
ciudadanos empiezan
a brindar mayor apoyo

Esto demostr6 un nuevo
compromiso nacional por

los asuntos humanitarios e
igualmente permitid el
desarrollo de capacidades

La filantropia como nuevo
sentir ~ social  incentivo
apropiaciones colectivas de
las campafias y eventos
para la recaudacion de

del fundraising en
los afios 60y 70

guerra mundial, las
practicas del
fundraising se
volvieron un buen
modelo de
recaudacion de fondos
para proyectos
sociales 0

humanitarios. De alli

fundraising se volviera una
actividad profesional al
interior de instituciones y
corporaciones. La
busqueda de  fondos
mediante alianzas entre los
sectores publico y privado
se volvid un importante
principio organizacional.

a las  iniciativas | ciudadanas para influir en | fondos.
humanitarias. las transformaciones
sociales.
Profesionalizacion | Terminada la segunda | Esto significo que el | La profesionalizacion del

fundraising estimuld la
construccion de programas
académicos centrados en la
ensefianza de la practica de
recaudacion de fondos.
Igualmente, esto motivo la
organizacion de
conferencias y eventos
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Hitos y proyectos | Avance Razones de su | Estrategias exitosas
claves importancia
nacen  asociaciones especializados en
como la AFP vy fundraising.
propone el fundraising
como estrategia
profesional.

Innovacion en
estrategias de
Sfundraising

Durante los afnos 70,
en medio de la llegada
del fundraising como

estrategia a la
academia, se
renovaron las
estrategias de

recaudacion de fondos

El  fundraising  como
practica innovadora ampli
el alcance de las estrategias
de recaudacion. También,
este tipo de estrategias
llegaron a nuevos sectores
sociales ligados al mundo
académico.

De alli surgen proyectos
importantes que se han
sostenido en el tiempo
como los Teletones
nacionales, una de las
estrategias de marketing
para el uso de la television
como medio de

en entidades publicas sensibilizacion colectiva.
y privadas.

Fuente: Elaboracion propia.

Comenzando con la década de 1930, Espaiia enfrentaba un periodo de inestabilidad politica
que la llevo a la Guerra Civil entre 1936 y 1939. Este conflicto ocasionado por las tensiones
sociales, econdmicas y politicas enfrentd las fuerzas republicanas defensoras de un gobierno
democratico y progresista, contra las fuerzas nacionalistas partidarias de un régimen conservador
y autoritario.

El costo de la guerra en términos de pérdidas humanas, de infraestructura y en términos
financieros fue excesivamente alto, pues lo que mads se requiere para una guerra es dinero: “Dinero
para financiar la compra de armas, los carburantes, y las grandes movilizaciones de hombres y
material” (Sanchez, 2014, p. 63).

Teniendo en cuenta lo anterior, las dos fuerzas recurrieron a diversas estrategias para
conseguir los recursos, en cuanto a las fuerzas republicanas consumieron las reservas de oro del
pais y las fuerzas nacionalistas recurrieron a créditos en el exterior (Sanchez, 2014).

De igual forma, las fuerzas republicanas realizaron varios esfuerzos para conseguir apoyo

internacional, el cual se les dificulté por el sabotaje realizado por algunos bancos como Midlang
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Bank y Barclays. Sin embargo, logréo un apoyo limitado y clandestino de México y la Union
Soviética.

Por su parte, los nacionalistas para conseguir recursos con el fin de preparar la sublevacion
realizaron actividades de fundraising, las cuales presenta José Angel Sanchez Asiain en su libro La
financiacion de la guerra civil esparniola: Una aproximacion historica.

Desde el primer momento en que se instaurd la Republica en 1931, se comenzaron a
consolidar grupos que durante cinco afios se fortalecieron ideologicamente y buscaron fondos para
la sublevacion. Con el fin de conseguir fondos, en 1923, nombraron un comité recaudador de
fondos conformado por miembros de la aristocracia espafiola. Este comité en Espafia lo presidio el
Marqués de Arriluce de Ybarra® y en Francia el Conde de los Andes®. A su vez, se constituyd una
comision ejecutiva en Francia, a la cual Alfonzo XIII le dio poderes y una carta para solicitar
recursos a los posibles donantes en su nombre. Esta actividad de fundraising comenzé con la
elaboracion de una lista de espaioles residentes en Francia dividida en dos partes; la primera tenia
los nombres de espafioles con una renta superior al millon de pesetas y la segunda los nombres de
posibles donantes de menor capacidad contributiva. Con esta estrategia y, de acuerdo con Sanchez
(2014), se recaudaron 20 millones de pesetas. Adicionales a estos recursos, los miembros de la
comision ejecutiva reportaron la consecucion de recursos superiores a tres millones de pesetas

gestionados directamente por ellos.

3 Fernando Maria de Ybarra Revilla, egresado de la Universidad de Deusto que se destaco por ser un empresario y
politico de gran reconocimiento, lideréd importantes empresas en el sector eléctrico y metalurgico. Fundé el Partido
Conservador en Vizcaya y mantuvo una relacion cercana con Alfonso XIII. Su vida terminé tragicamente en 1936
debido a la Guerra Civil Espaiola. Real Academia de la Historia, (2018)

4 Francisco de Asis Moreno y de Herrera fue un politico y gastronomo nacido en Jerez de la Frontera el 23 de enero
de 1909. Estudio Derecho en la Universidad de Granada y Ciencias Econdmicas y Politicas en Oxford. En 1930 regreso
a Espafia donde particip6 en la creacion de la Sociedad Cultural Accion Espafiola, una agrupacion de pensamiento
catdlico y monarquico. Durante la Segunda Republica Espafiola, fue parte de su Junta Directiva y contribuyo
econdmicamente a varias causas y publicaciones relacionadas con sus ideales politicos y econémicos. Real Academia
de la Historia, (2018)
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En Espafia, el comité de recaudacion de fondos en menos de quince dias logro la
consecucion de 1.5 millones de pesetas en menos de 15 dias entre el circulo aristocratico. Por su
parte el filantropo Ramoén Pelayo de la Torriente, Marqués de Valdecilla, realiz6 una importante
donacion de 100.000 francos (Sanchez, 2014).

Otra estrategia de fundraising que utilizaron las fuerzas republicanas fue la de
suscripciones, que implementaron gracias al apoyo de la revista Accion Espariola que cumplio las
funciones de oficina receptora de las donaciones recaudades y de la modalidad de “suscriptores
protectores” que pagaban 500 pesetas mensuales (Sanchez, 2014).

De igual forma, en esta estrategia de consecucion de recursos, se solicitdé apoyo financiero
a Alemania, Italia y Portugal. En cuanto a Italia, producto de una reunion que tuvo una comision
en 1936 con el jefe del Gobierno Italiano Benito Mussolini, consiguieron dinero y armamento para
iniciar la sublevacion. Segin Sanchez (2014), en el acta oficial de la reunion figura que les
entregarian diez mil fusiles, diez mil bombas de mano, doscientas ametralladoras y un millén
quinientas mil pesetas. Asu vez, en esta acta se indica que este primer apoyo seria el inicial y que
de acuerdo con el cumplimiento del objetivo de la sublevacion les estaria entregando ayudas
mayores. Sin embargo, no se tiene claridad sobre el destino final de las armas cuyo transporte
estaba a cargo de los espaiioles, pero algunos historiadores creen que llegaron tarde y otros creen
que nunca llegaron.

De acuerdo con Sanchez (2014), Mussolini entregd mas recursos para preparar la
sublevacion a través de Primo de Rivera, a quien le fueron entregadas 50.000 liras mensuales desde
junio de 1935 hasta enero de 1936.

Sobre los recursos que financiaron la guerra en su etapa inicial, en la linea con Sanchez
(2014), no hay registros ni informacidn concreta sobre la procedencia del dinero para la adquisicion

de armamento, principalmente. Sin embargo y de acuerdo con el trabajo investigativo de Sdnchez
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(2014), se pudo establecer que importantes empresarios, la comunidad judia y la Diputacion Foral
de Navarra realizaron donaciones para apoyar la causa de los militares sublevados.

Entre estos empresarios se puede destacar a Juan March, importante empresario mallorquin,
quien realizé donaciones por 940.000 libras y 600 millones de pesetas; Juan Ignacio Luca de Tena,
propietario del diario ABC; Ramoén Areces, Fundador del Corte Inglés; Luis Carulla, Fundador de
Gallina Blanca, entre otros. Muchos de los empresarios que realizaron aportes durante este periodo
también se beneficiaron econdémicamente por los negocios que les trajo la guerra (Villanueva,
2005).

De igual forma, vale la pena resaltar que una vez mas el sistema de suscripcion represento
una importante fuente de financiacion, como lo fue el sistema que tenian establecido los carlistas
desde 1934. Los suscriptores mas adinerados debian aportar la misma cifra que le pagaban al
Estado por concepto de tributacion; para quienes no contaban con recursos econdmicos altos, su
aporte correspondia al 2% de sus ingresos.

Este periodo bélico generd una profunda crisis humanitaria, la cual fue atendida por varias
organizaciones humanitarias internacionales que trabajaron en pro de los heridos y los mas pobres,
durante el periodo de guerra y de posguerra. Entre estas organizaciones se pueden destacar de
acuerdo con Novillo (2014), las siguientes organizaciones:

El Servicio Civil Internacional (SCI): mientras estuvo operativa trabajé por la promocion
de la paz y el entendimiento. Fue fundamental en el impacto positivo de la colaboracion
internacional en momentos de crisis. También, entregd alimentos, ropa y apoyo en procesos
evacuacion a la poblacion civil.

Comité Suizo de Ayuda a los Niiios de Espaiia y la Comision Internacional de Ayuda

a los Nifios Evacuados: se enfocaron en dar apoyo a la poblacion vulnerable como nifios, mujeres
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y ancianos con el fin de aliviar su sufrimiento. Establecieron comedores, roperos con sedes en
Madrid.

Fundacion Rockefeller: brind6 asistencia médica para combatir enfermedades como el
paludismo y otras que se generan en contextos de guerra. Proporciond personal especializado y
vacunas con recursos propios productos de sus actividades filantrépicas y de inversion.

Muchas de estas organizaciones que prestaron ayuda humanitaria se financiaron con
recursos de donaciones privadas, de fondos de organizaciones no gubernamentales internacionales,
recursos de paises como Suiza y principalmente con sus programas de voluntariado.

En 1939 finalizo oficialmente la guerra civil y comenz0 la dictadura de Franco que finaliz6
en 1975. En este periodo de posguerra, el pais estaba devastado por los altos costos de la guerra y
la necesidad de reconstruccion. La situacion de pobreza y hambre eran extremas, los cuales se
agravaron con la llegada de la Segunda Guerra Mundial, pues: “El pais, sin apenas recursos propios,
tuvo que hacer frente a la reconstruccion sin ayuda externa” (Montero, 2018, p. 16).

Ante esta situacion y con el fin de buscar soluciones ante la hambruna, se impusieron
medidas como el racionamiento que buscaba garantizar el suministro de alimentos a toda la
poblacion, el cual se extendid hasta principios de los afios 50. Ante esta crisis, la Cruz Roja de
Estados Unidos realizé6 una importante donacién de leche y harina, que fueron suministradas a
través de juntas benéficas que constituyeron los alcaldes.

De igual forma, y como se menciond anteriormente, algunos empresarios se beneficiaron
de los negocios que les trajo la guerra, durante el periodo de dictadura de Franco crearon
fundaciones unidas a empresas familiares e inspiradas en la filantropia norteamericana, como es el
caso de la fundacion Juan March, creada en 1950 “con el proposito de contribuir al conocimiento
y solucion de problemas que afectan al futuro de la humanidad, al progreso y difusion del saber vy,

dentro de ¢él, al estudio del hombre y de la sociedad” (Fundacion Juan March, s. f.).
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Otras fundaciones que nacieron durante este periodo fueron las creadas por “Marcelino
Botin (1964), Pedro Barri¢ de 1a Maza (1966) y Ramon Areces (1976), vinculadas respectivamente
al Banco de Santander, Union Fenosa-Banco Pastor y El Corte Inglés” (Fernandez & Lluch, 2015,
p. 135).

De acuerdo con un estudio realizado por la Fundacion BBV A, la década de los sesenta
marco el origen del movimiento de fundaciones familiares en Espafia, gracias a la modernizacion
econdmica del pais. Las familias empresariales comenzaron a establecer organizaciones no
lucrativas. Estas fundaciones fueron un cambio a la filantropia de beneficencia tradicional que se
realizara anteriormente, sus objetivos fueron mas amplios y alienaron los intereses sociales con los
empresariales.

Con el fin de impulsar el crecimiento de las fundaciones empresariales y de origen familiar,
en 1977, se cred el Centro de Fundaciones, con dos grandes objetivos:

e Crear un directorio de las fundaciones registradas en Espafia y acondicionar el marco
legal a las necesidades de estas fundaciones, con el fin de adecuarse a la modernizacion
del pais en linea con Estados Unidos y Europa occidental como referentes (Fernandez
& Lluch, 2015).

e En este contexto, en 1978 surgio la Coordinadora Catalana de Fundaciones, constituida
por numerosas fundaciones familiares, que en trabajo conjunto con el Centro de
Fundaciones fomentaron la filantropia en la region de Cataluiia.

La creacion de una cultura filantrépica y de nuevas practicas sociales e institucionales fue

un acontecimiento que estuvo bastante influenciado por la iniciativa de asociaciones y familias
dedicadas al trabajo empresarial. Entre estos sectores de la sociedad encontramos a la familia

Urquijo, quienes crearon su propia entidad bancaria para el estimulo de actividades filantropicas
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desde finales del siglo XIX. Entre las practicas de esta entidad financiera se resalta el trabajo
mediante alianzas, practica que aumentd durante la década de 1960 en medio del auge del
fundraising. Una de las alianzas mas importantes en dicho momento se realizé con la Fundacién
Ford, pues este vinculo implicé la importacion de nuevos paradigmas institucionales y corporativos
para la captacion de fondos en Espaia.

Para el afo 1977 Justino Azcarate, uno de los socios del Banco Urquijo, plante6 una
reforma a las politicas fiscales que condicionaban la actividad de las fundaciones. Aunque las
reformas se implementarian 17 afios después, esta propuesta incentivo el surgimiento de mas

fundaciones en el pais.
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Tabla 5. Avances significativos en fundraising entre 1930y 1980 en Espana

Hitos y proyectos | Avance Razones de su Estrategias exitosas
claves importancia

Uso de recursos | Las reservas de oro Este aprovechamiento Las estrategias mas
nacionales empezaron a demostrd como se pueden | importantes se basaron en
durante la representar un obtener recursos reorientar las reservas

Guerra Civil

potencial para la
obtencion de créditos
y financiacion a nivel
internacional. Todo
esto fue explorado y
realizado,
principalmente, por
las fuerzas nacionales.

internacionales de forma
considerable.

nacionales en la medida
que se realizaban
exploraciones financieras a
nivel internacional.

sistema de Las fuerzas Esto trajo una estrategia Las suscripciones fueron
suscripciones republicanas, asi como | innovadora y eficiente en incentivadas mediante
otras instituciones y el proceso de la obtencion | medios de comunicacion
entidades, iniciaron un | de fondos. El sistema de como la revista Accion
sistema de suscripciones contd con Espafiola.
suscripciones gran apoyo econémico de
colaborativo. la ciudadania.
Apoyo Cuantiosas donaciones | Esto evidencia la Entre sus estrategias se
empresarial en la | de parte de influencia del sector deben destacar las

Guerra Civil

empresarios como
Juan March en medio
de su apoyo a las
fuerzas nacionalistas.

privado en el contexto
politico y militar, asi como
en la toma de decisiones
para los asuntos
econdmicos.

donaciones directas y el
apoyo logistico brindado
por empresarios cuya
participacion en la
economia nacional fue
crucial.

Participacion de

Ayuda humanitaria de

Se destaca la importancia y

Financiamiento a través de

organizaciones parte de organismos el impacto de la solidaridad | donaciones multilaterales,
humanitarias internacionales como | y ayuda internacional en voluntariado y
el Servicio Civil momentos de crisis colaboraciones.
Internacional. humanitaria.
Auge de las Terminado el La cultura filantropica se Alianza de fundaciones a
fundaciones conflicto, nacen reorienta hacia los planes empresas y objetivos
familiares en la fundaciones de tipo de reconstruccion post sociales mucho mas
posguerra empresarial para bélicos, asi como el amplios. Esto significo

apoyar la
reconstruccion y el
desarrollo social.

desarrollo social y
econoémico.

mayor rango de asistencia
de parte de los organismos
humanitarios.

Desarrollo legal
y organizativo
para fundaciones

Creacion del Centro
de Fundaciones y la
Coordinadora

Surgen marcos de accion
mucho mas organizados al
momento de proyectar el

Trabajo cooperativo entre
fundaciones y esfuerzos
aunados para mejorar la
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internacional y
mejoras fiscales

Fundacion Ford
genera propuestas de
reforma fiscal por

practicas filantropicas
internacionales y se busca
un entorno fiscal mas

Hitos y proyectos | Avance Razones de su Estrategias exitosas
claves importancia
Catalana de funcionamiento de las legislacion con el objetivo
Fundaciones. fundaciones en Espafia. de mejorar la efectividad
Realizacion de de fundaciones
reformas legislativas
Influencia La colaboracion con la | Se implementan nuevas Se adaptan modelos

filantropicos globales y
propuestas para mejorar el
trato fiscal a las

parte de Justino fundaciones.
Azcérate.

Fuente: Elaboracion propia.

favorable para las
fundaciones.

En cuanto a América Latina, los gobiernos le dieron prioridad al crecimiento de las
industrias y del mercado interno. En las ciudades, por otra parte, la clase media y trabajadora
comenzaron a trabajar en la promocion de obras enfocadas en servicios educativos, salud, vivienda
y proteccion social, con administraciones centralizadas de mayor cobertura, las cuales tuvieron
como socio estratégico a la Iglesia.

Durante los afios 40, en las investigaciones de Valero (2014), Castro (2009) y Sanborn y
Portocarrero (2003), se evidencia un Estado benefactor que promueve una mejora social colectiva
en la vivienda, la salubridad y la educacion, influyendo de esta forma en las empresas que
comenzaron a interesarse por el bienestar de sus trabajadores y de sus comunidades. Gracias a la
incidencia de la industrializacién en América Latina, los empresarios comienzan a participar
activamente en la solucién de los problemas sociales, lo cual se da gracias al crecimiento de
capitales privados que en estrecha colaboracion con los Estados realizan intervenciones de caracter
econdmico en los campos de mayor necesidad.

En la mencionada década también se da el surgimiento de fundaciones y otro tipo de
organizaciones con planes de beneficio social y programas de filantropia como la Fundacion

Venezolana Contra la Paralisis Infantil, creada en 1942 por el empresario Eugenio Mendoza, e

inspirada en la filantropia norteamericana con un proposito mas humanitario. De hecho, Nelson
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Rockefeller lo asesord en la instalacion del Hospital Poliomielitico, que desde 1954 realiza grandes
campafas de fundraising a nivel nacional para la ampliacion de sus servicios y que al afio 1975
reporto recaudos de 46 millones de bolivares (Valero, 2014).

Adicionalmente, durante la década de los 70, la filantropia organizada florece en América
Latina y, si anteriormente la generosidad estaba ligada a la Iglesia Catolica como una preocupacion
personal y doméstica, las donaciones comienzan a tomar un enfoque mas laico y organizado. El
numero de fundaciones en Argentina, Brasil, Colombia y Venezuela se duplica y a medida que los
individuos y las organizaciones del sector privado adoptaron un creciente sentido de
responsabilidad social, los gobiernos comienzan a dar exenciones fiscales para promover la
practica filantrépica.

Con la consolidacion de los grandes grupos econdmicos que se caracterizaban por sus obras
de asistencia social al interior de sus empresas, se inicia la institucionalizacién de las practicas
filantrépicas a través de la especializacion organizativa de proyectar sus programas asistenciales a
nivel nacional, como es el caso de Venezuela donde era comun que las personas con dinero
contribuyeran con causas de interés social,

De igual forma, durante este periodo el gran empresario y filantropo Eugenio Mendoza
establece tres fundaciones: Fundacién Eugenio Mendoza (1951), Fundacion de Vivienda Popular
(1958) y la Fundacion Universidad Metropolitana (1970), las cuales buscaban dar soluciones a
problemadticas tan diversas como la rehabilitacion de la nifiez afectada por la polio, sistemas de
construccidn, ahorro y financiamiento de vivienda para personas con dificultades econdmicas, la
promocion de estudios cientificos para el desarrollo del agro, promocion de la educacién
profesional con la creacion de una universidad, otorgamiento de becas y promocién del arte

(Sanborn & Portocarrero, 2003; Valero, 2014).
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Entre la década de los sesenta y ochenta la region se caracteriza por las dictaduras que se
destacan no solo por ser radicales con las sublevaciones populares sino también por la realizacion
de proyectos de desarrollo. En este panorama surgen organizaciones en pro de la justicia social y
la defensa de los derechos humanos que fueron protegidas en algunos paises por la iglesia y que
contaron con gran apoyo de entidades internacionales con enfoque religioso como World Relief
Services, World Vision y el Catholic Relief Services, entre otras. Asimismo, fundaciones como
Ford Foundation, The Interamerican Foundation y diversos donantes europeos, fueron de gran
apoyo para las victimas y los refugiados.

A finales de la década de los setenta, inspirado en el éxito de los Teletones realizados en
Estados Unidos se crea la Fundacion Teleton, gracias a la iniciativa del famoso presentador de
television chileno Mario Kreutzberger, conocido como “Don Francisco” quien en 1978 realizoé en
Chile el primer Teletoén que tuvo 27 horas de transmision televisiva por cadena nacional, motivando
la realizacion de este tipo de eventos en la mayoria de los paises latinoamericanos con el fin de
apoyar a los nifios y adultos con discapacidad fisica.

En Colombia, en la década de 1930, en un intento de modernizacion del Estado, este asume
las tareas de asistencia social y las independiza de las instituciones religiosas, por la agudizacion
de los conflictos sociales. Sin embargo, la Iglesia, continio marcando su pauta de pensamiento
asistencialista a través de labores de ayuda.

Hacia 1945, al igual que el resto del mundo, Colombia experimentd el crecimiento
econdmico y, como se menciond anteriormente, durante este periodo las donaciones para obras de
caridad, iglesias y entidades de beneficencia se incrementan significativamente. No obstante, el
pais estaba viviendo la Epoca de la Violencia, como la han denominado los historiadores, en la
cual no solamente aumentaron los muertos sino también la economia, ya que el Producto Interno

Bruto creci6 a un a tasa anual del 5% entre 1945 y 1955. Gracias al crecimiento econémico de la
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época, en 1945 la Asociacion Nacional de Industriales (ANDI) apoy6 con donaciones la
construccion del pabellon infantil del Hospital San Vicente de Paul (Gutiérrez & Lobo, 2006).

Asimismo, en la década de los afios 60 se establecen las primeras fundaciones creadas por
los grandes grupos empresariales en sus regiones, pues de acuerdo con el desarrollo econdmico el
pais se ha caracterizado por su diversidad regional. Entre las cuales se encuentran: Fundacién
Mario Santodomingo (1960), Fundaciones Codesarrollo (1960), Fundacién Carvajal (1962),
Fundacion Corona (1963) y Fundacion para la Educacion Superior - FES (1963) (Valero, 2014),
las cuales nacen por la necesidad de buscar solucion a la problematica del crecimiento urbano y la
pobreza como consecuencia de la violencia que vivi6 el pais durante los anos 50. Lo anterior hace
referencia a un panorama que se reestablecio ante la caida de la dictadura del General Gustavo
Rojas Pinilla y la coalicién “El Frente Nacional” que buscaba la alternancia del poder entre los dos
partidos politicos. Es de resaltar que “Entre 1961 y 1980 se crearon 2.500 entidades sin animo de
lucro y varias fundaciones norteamericanas apoyaron a las organizaciones que promovian la
democracia y los derechos humanos” (USB; Harvard University, 2015, p. 127).

En el caso de la Fundacion Codesarrollo, se crea con el proposito de atacar los problemas
sociales por sus causas y no por sus efectos, como son los fendmenos de la violencia, la inseguridad,
la pobreza y la migracion del campo a la ciudad, pues de acuerdo con el censo de 1951 la poblacion
urbana se habia incrementado en un 39%.

Debido a esta situacion, se vinculan empresarios y personas influyentes a programas de
planeacion enfocados en sector rural como el Programa de Formacién y Capacitacion que
desarrolld la Federacion Nacional de Cafeteros, con el apoyo de la Secretaria de Salud y la
beneficencia de Antioquia, entre los cuales se destaca el programa de promotoras rurales de salud
que capacitd a mujeres campesinas con conocimientos en saneamientos ambiental, mejoras del

hogar, medicina preventiva, salud y nutricion. Asimismo, se impulsaron programas para el fomento
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de la actividad artesanal y las microempresas y los empresarios se vinculan con el Primer Plan
Regional del Oriente Antioquefio.

Este periodo se caracterizo, ademas, por el énfasis en las comunidades vulnerables como la
mujer y los nifios. En el caso de la mujer, muchas de las nacientes organizaciones tuvieron por
objetivo buscar un trato mas equitativo y no discriminatorio hacia esta. “Empresas como Fabricato
se destacan por el control religioso de las trabajadoras en seminarios catolicos” (Gutiérrez & Lobo,
2006, p. 34), con una perspectiva de evitar las actitudes paternalistas y controladoras con el
proposito de “trabajar con la gente y no para la gente” (Valero, 2014, p. 126), en acciones
combinadas entre el sector privado y el estado, lo cual generé nexos con las juntas de accion
comunal, promoviendo de esta forma la formacion del cooperativismo.

Durante esta década (70-80s) se comienza a debatir entre los empresarios y la academia el
concepto de responsabilidad social y con la apertura de la primera maestria en Colombia sobre este
tema en la Universidad del Valle, la cual cont6 con grandes conferencistas como Peter Drucker, y
entre 1970 y 1980 se publican los primeros balances sociales de empresas del pais. Las primeras
en publicar este tipo de informes fueron Fabricato y Enka, dos empresas del sector textil, dichos
documentos presentaron en detalle los resultados de su labor en pro de las comunidades menos
favorecidas. Ademas, en 1977 Incolda y FES promovieron la realizacion de un estudio
denominado: Hacia un nuevo compromiso del empresariado en Colombia (Gutiérrez & Lobo,
2006).

De igual forma, en Bogot4d durante esta época se da inicio a uno de los proyectos mas
importante de filantropia y fundraising que existe hasta la actualidad, gracias a la donacion de unos
terrenos por parte de Antonio Restrepo y Estanislao Olarte, al padre Rafael Garcia-Herreros, se

levant6 el barrio EI Minuto de Dios y gracias al éxito de los programas sociales, religiosos y su
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habilidad para buscar donaciones entre 1958 y 1972 se entregaron cerca de 2.000 casas a los mas
necesitados.

Para recaudar donaciones para su obra, el Padre Garcia Herreros cred el Banquete del
Millon. El primero fue realizado en 1961, el cual se convirtid en una institucion nacional con la
participacion de figuras de la politica, farandula y empresarios, quienes realizaban generosas
donaciones por participar en una recepcion muy sobria. En este evento tan solo les ofrecian una
taza de consomé y un pan que eran servidos por las participantes de todos los departamentos en el
reinado de belleza nacional, este banquete se realizd consecutivamente hasta 1992 cuando fallecio
el padre.

2.1.1.3 La Globalizacion (1980 — presente)

En Estados Unidos la inversion gubernamental se redujo e instituciones como las escuelas
publicas comenzaron a realizar actividades de fundraising en la busqueda de financiamiento
privado, algo que inicialmente no fue muy bien aceptado. Esto implico un gran aumento en
donaciones y colaboradores, para la década de los 80 las entidades continuaron con la creacion de
cargos de dedicacion de tiempo completo para desempenar esta labor y las grandes firmas de
fundraising continuaron en su evolucidén de ser consultores. En este momento se destacaron
campafas de fundraising innovadoras en beneficio de otros paises como fue We are the World
organizado por el productor musical Ken Kragen, al cual se unieron Michael Jackson, Bruce
Springsteen, Lionel Richie, Tina Turner y Bob Dylan, entre otras celebridades musicales del
momento para cantar una cancion con el fin de recaudar fondos para combatir el hambre en Etiopia.

Luego, Ken Kragen, realizé el Hands Across America en 1986, con el patrocinio de Coca-
Cola y Citibank, que tenia por idea crear una gigante cadena humana de personas ddndose la mano
para mostrar la union de todo el pais para luchar en contra del hambre, ayudar a los habitantes de

la calle y a quienes vivian en pobreza extrema. Aunque la cadena no se formo, se uni6 el suficiente
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numero de personas para transmitir el evento por television, y si bien no se logrd la meta de
recaudar 50 millones de dolares, se consiguié 30 millones de dolares.

Ante la gran proliferaciéon de profesionales dedicados a esta labor, en 1987 nace la
Association of Professional Researchers for Advancement (APRA) siendo la primera organizacion
nacional para investigadores en fundraising que tuvo por objetivos promover oportunidades
educativas y profesionales, abogar por los mas altos estandares de desempefio y €tica, promover la
investigacion en fundraising y recopilar y difundir datos sobre la profesion y sus practicantes.

Durante el periodo mencionado, los fundraisers implementaron lo aprendido en las
empresas y comenzaron a utilizar la segmentacion de mercados, crearon “productos de
fundraising” y construyeron bases de datos, en las cuales los donantes se convirtieron en nimeros
de referencia unicos para hacer marketing directo, haciendo del fundraising una actividad escalable
y rentable.

De igual forma, con el gran aumento de canales, gracias a la television por cable, las
organizaciones benéficas mas pequefias pudieron realizar publicidad aprovechando las tarifas bajas
de las franjas horarias menos solicitadas (muy tarde en la noche o muy temprano en la mafiana), y
no solo tuvieron presencia en la television sino también, gracias al aumento de internet en los
hogares, lugares de trabajo, escuelas, etc., aumentaron su cobertura enviando emails a correos
electronicos para solicitar donativos.

La década de 1990 fue una década de crecimiento sin precedentes tanto para la profesion
de fundraising como para las donaciones. Estas aumentaron significativamente gracias a que
importantes personalidades de fama mundial pusieron la filantropia en el centro de atencion del
publico. Es decir, el fundraising y las entidades sin fines de lucro se convirtieron en una parte
fundamental de la economia en los Estados Unidos, con lo cual se dieron, de acuerdo con Zunz,

2012; Association of Fundraising Professionals (AFP), 2024, los siguientes cambios:
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e Lagran proliferacion de programas y cursos en fundraising profesionalizaron esta labor,
despertando mayor interés publico en la filantropia y comprension del sector sin fines
de lucro.

e Académicos de disciplinas como la historia, el marketing, la sociologia, la psicologia y
la filosofia, comenzaron a escribir literatura y a construir una base de conocimientos
para respaldar los estandares técnicos y éticos de mencionada practica.

e Se incrementaron las donaciones filantropicas y el numero de organizaciones sin fines
de lucro crecio.

e Se presentaron cambios en las caracteristicas y comportamientos de los donantes, se
comenzod la rendicion de cuentas a través de informes financieros y narrativos a las
entidades beneficiadas. De igual forma, si un donante tenia una idea o proyecto, tenia
la posibilidad de buscar a una organizacion para llevarla a cabo.

e Se comienza a utilizar la tecnologia, principalmente internet, para solicitar donaciones.

Asimismo, durante la mencionada década se inician las argumentaciones de que el campo

del fundraising es una profesion, ya que cada vez mas los fundraisers basan su practica en mayores
oportunidades de desarrollo profesional; ademés, se reconoce facilmente la necesidad de
habilidades especiales para el desempefio de esta labor, que ha fomentado la colegialidad a través
de organizaciones como a la AFP. En este sentido, la practica €tica es un requisito para ser miembro
de asociaciones profesionales y se presta mas atencién al servicio de fundraising, sin embargo,
hasta la fecha contintia este debate, si bien los fundraisers han alcanzado un estatus profesional y
se caracterizan por tener una mentalidad de servicio y ser mas generosos que otras personas con su
tiempo y dinero. No obstante, a la fecha no se considera como una profesion (Palencia-Leflers,

2001, Sargeant & Shang, 2017; Tempel, 2013).
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Por otra parte, el siglo XXI inicia con un acontecimiento que marcé la historia de la
humanidad: los atentados del 11 de septiembre del 2001. Esto increment6 la generosidad de los
ciudadanos de los Estados Unidos quienes donaron 2.8 mil millones de ddlares para ayudar a las
victimas del ataque, con lo cual, organizaciones como la Cruz Roja y United Way, tuvieron que
adaptarse para manejar de manera eficaz un gran volumen de donaciones a raiz de un desastre.

Durante este siglo, se creo otro de los grandes hitos en el mundo del fundraising: el Giving
Tuesday, el primero fue realizado en Nueva York en el 2012 y buscaba invitar a todas las personas
del mundo para realizar donaciones el martes después del Black Friday y el Cyber Monday. Desde
su inicio ha experimentado un gran crecimiento pues la organizacion reporté un aumento total
estimado del 470% en donaciones en linea entre el 2012 y el 2016 gracias a la gran movilizacion a
través de las redes sociales.

Asimismo y aunque la practica del fundraising ha ido evolucionando e innovando sus
mecanismos de solicitud de donativos a través de la historia, aun se contintian utilizando técnicas
antiguas, especialmente en la solicitud de grandes donativos, como son la declaracion del caso y la
presentacion de las necesidades® a los donantes potenciales, utilizadas desde 1643 cuando dos
voluntarios pidieron donaciones con una pieza llamada America's First Fruits como declaracion
de caso para recaudar fondos en Inglaterra para la Universidad de Harvard.

Igualmente, Benjamin Franklin usé por primera vez la tabla de rango de donativos y la
solicitud secuencial cuando recaudé fondos para bibliotecas, hospital y universidad pidiendo que

le dieran segtin sus medios y buscando primero los obsequios mas elevados. En ese mismo sentido

3 La declaracion de caso es un documento que presenta el argumento general por el cual la organizacion necesita apoyo.
En este documento presenta los hechos mas importantes y deberia incluir: Mision y valores, programas y servicios,
logros, planes para el futuro y las necesidades de presupuesto. (Fundacion Bolivar Davivienda)

La presentacion de necesidades es la explicacion de por qué la organizacion requiere el apoyo, como se utilizaron los
recursos y el impacto que tendran sobre la situacién o poblaciéon que busca apoyar.
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muchas de las practicas en el fundraising actuales se remontan a Charles Sumner Ward y Lyman
L. Pierce, quienes recaudaron fondos para la YMCA a principios del siglo XX y “la recaudacion
de fondos a principios del siglo XXI estd en deuda con sus innovaciones” (Tempel, 2013, p. 171).

En esta ultima década no se puede pasar por alto que, aunque las técnicas de solicitud de
grandes donativos se basan en practicas antiguas, la filantropia ha comenzado a utilizar vehiculos
innovadores como son los fondos de inversion con fines de lucro. En Estados Unidos empresas
como Fidelity, Vanguard y Schwab han creado fondos en los cuales los donantes realizan una
inversion inicial de dinero para invertir en fondos mutuos y los donantes pueden decidir a qué
organizaciones benéficas les gustaria apoyar. Este tipo de fondos han llamado la atencion de
jovenes exitosos para realizar importantes donaciones. De acuerdo con el informe del afio 2000 de
Fidelity Gift Fund, desde su creacion en el afio 2011 el crecimiento del Giving Account ha generado
15 mil millones en dolares netos para donaciones.

Por otra parte, los grandes millonarios crearon nuevas fundaciones de alcance mundial,
como la Fundacién Gates creada en 2003, actualmente Bill y Melinda, que en sus inicios financi
una organizacion de base para luchar contra el SIDA y la estigmatizacion de la enfermedad en
India. Esta fundacion a través del programa Avahan ha organizado campanas de prevencion y
reuniones para tratar la enfermedad con asesoria de grandes cientificos y expertos en trabajo
conjunto con la Organizacion Mundial de la Salud, otras organizaciones filantropicas y con
organizaciones no gubernamentales locales.

De igual manera, en el 2015, el CEO de Facebook, Mark Zuckerberg y su esposa Priscilla
Chan, se unieron a la celebracion del Giving Tuesday anunciando la donacion del 99% de sus
acciones de Facebook durante el transcurso de sus vidas, valoradas en 45 mil millones de dolares,
siendo una gran innovacién en términos filantrépicos por parte de un millonario, pues en lugar de

crear su propia fundacion propuso hacer donaciones a otras organizaciones, dandoles la flexibilidad
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de contribuir a una variedad de proyectos filantropicos bien establecidos, siendo este hito el

surgimiento de una nueva generacion de filantropos.

Asi, con las nuevas tecnologias de la informacion y comunicacion y las redes sociales, el

fundraising se ha adaptado a las siguientes formas de relacionamiento con sus donantes, y han

implementado nuevas formas de recaudo de donaciones, dando origen al fundraising digital:

Internet: de acuerdo con datos del Banco Mundial en 1997 el 18% de los hogares
estadounidenses tenian acceso a Internet. En la actualidad tienen acceso el 88%, lo cual
ha cambiado radicalmente a la sociedad y el fundraising. Inicialmente, el uso de internet
era para envio de correos con la misma informacidon que enviaban por correo directo,
los sitios web tenian informacion estatica sobre las organizaciones y sus causas, cOmo
un folleto. No asi, con la aparicion de Paypal en 1998 las personas comenzaron a
realizar donaciones en linea y en los primeros afios del siglo XX las paginas se volvieron
mas interactivas.

Redes sociales: con el surgimiento de Facebook en 2004 aparecen las redes sociales y
solo hasta el 2006 las organizaciones sin fines de lucro fueron autorizadas para abrir
paginas, momento en el cual las comienzan a utilizar para construir relaciones,
compartir contenido y recaudar donaciones, logrando que las plataformas disefiadas
para recaudar dinero se convirtieran en algo comun y las organizaciones sin fines de
lucro comenzaran a experimentar con la microfinanciacion.

Teléfonos inteligentes: en el afio 2007 Apple lanz6 al mercado el primer iPhone, y
Android de Google en el 2008. Aunque no fueron los primeros teléfonos con capacidad

para conectarse a internet, marcaron el comienzo de una nueva era de usabilidad y
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conectividad. Las estrategias de fundraising se adaptaron para que fuera posible donar
a una organizacion benéfica en linea desde cualquier lugar.

e Plataformas de crowfunding: en el 2003 nacid ArtistShare la primera plataforma de
crowdsourcing con el proposito de conectar a los seguidores con los artistas para
realizar donaciones y financiar sus trabajos. Este modelo se popularizd y pronto
nacieron nuevas plataformas como IndieGogo en el 2008, Kickstarter en el 2009 y
GoFundMe en el 2010, revolucionando la forma de solicitar donaciones, permitiendo
que personas de todo el mundo donen a cualquier causa.

e CRM: son las siglas en inglés de Customer Relationship Management o gestion de las
relaciones con clientes, la cual es una solucion tecnologica que permite centralizar todas
las interacciones con los clientes en una sola base de datos. Esta es cada vez mas
utilizada en el mundo del fundraising para comprometer a nuevos donantes y mantener
a los actuales.

Para finalizar este recuento historico del fundraising en Estados Unidos, hay que hacer un
especial énfasis en el afio 2020 el cual “Sera recordado por los complejos desafios que trajo al
mundo y a los Estados Unidos con una pandemia de salud mundial, la lucha por la justicia social y
racial en un entorno politico polarizado” (National Philanthropic Trust, 2024). Aunque en ese afio
se registraron reducciones del 6% en donaciones, en comparacion con el primer trimestre del afo
anterior, de acuerdo con una investigacion realizada por la AFP, el cierre del afio reporté un
importante crecimiento en el nimero de donantes y donaciones y segin The Charity Navigator
34.8 millones de personas donaron mas de 2.47 mil millones de délares a organizaciones sin fines

de lucro el 1 de diciembre, en el GivingTuesday. Como reportd la organizacion, se reflejo un
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aumento del 29% en las donaciones en comparacion con 2019 y para el cierre del afio las
donaciones crecieron en 2% (Charity Navigator, 2020).

El Blackbaud Institute report6 el 2020 como un afio de crecimiento para el fundraising, en
el que el valor promedio de donaciones aument6 de 617 a 737 dolares y la cantidad promedio de
donaciones en linea también aumento6 de 148 en 2019 a 177 ddlares en 2020. Las tasas de retencion

de donantes también mostraron una mejora por primera vez en muchos afios y es un afio que

marcara la historia ante los grandes desafios que tuvo una respuesta inspiradora de los donantes.

Tabla 6. Avances significativos en fundraising entre 1980 y el presente en Estados Unidos

la cual ofrece un
marco para la
profesionalizacion del
sector.

fundraising, 1o que
aumenta la confianza y
eficiencia.

Hitos y proyectos | Avance Razones de su Estrategias exitosas
claves importancia
Cambio de 1980s: Instituciones Compensar la falta de Creacion de roles
paradigma en el como escuelas fondos publicos, dedicados a tiempo
Sfundraising publicas comienzan a | manteniendo servicios completo en fundraising
realizar fundraising esenciales. dentro de las
activamente. organizaciones.
Campaiias de We are the World Utilizacion del estatus de | Organizacion de eventos
fundraising (1985) y Hands celebridad para movilizar | mediaticos con amplia
lideradas por Across America recursos y conciencia a difusion y patrocinio de
celebridades (1986) recaudaron gran escala. grandes marcas.
fondos para causas
internacionales.
Profesionalizacion | Se crea la Fundacion Se elevan los estandares Promocién de
del fundraising de la APRA, en 1987, | éticos y de desempefio en | oportunidades educativas y

profesionales para
investigadores en
fundraising.

Innovacion en
técnicas de

Adopcion de
segmentacion de

Mejora en la
personalizacion y eficacia

Uso de bases de datos para
dirigirse especificamente a

medidtica para la
recaudacion de
fondos

cable e Internet en los
90s para promocionar
causas y solicitar
donaciones.

amplio y diverso a un
menor coste, maximizando
el alcance.

marketing mercados y creacion de las campafias de potenciales donantes con
de productos fundraising. marketing directo.
especificos para
fundraising en los
afios 90.

Expansion Uso de television por | Acceso a un publico mas Emision de publicidad en

franjas horarias menos
demandadas y campaiias
de correo electronico.

Auge de la
filantropia en los
90s

Incremento de
programas educativos
y de donaciones

Aumento del interés y la
participacion del publico
en la filantropia.

Desarrollo de literatura
especializada y programas
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Hitos y proyectos
claves

Avance

Razones de su
importancia

Estrategias exitosas

filantropicas,
crecimiento de
organizaciones sin
fines de lucro.

académicos que apoyan la
practica del fundraising.

Reaccion al 11 de
septiembre

2001: Recaudacion de
$2.8 mil millones para
victimas de los
atentados.

Manifestacion de
solidaridad y compasion a
nivel nacional frente a un
desastre.

Gestion eficiente del
volumen de donaciones
por organizaciones como
la Cruz Roja y United
Way.

Iniciativa Giving
Tuesday

Desde 2012: Aumento
significativo de
donaciones en linea,
especialmente en el
dia posterior al Black
Friday y Cyber
Monday.

Promocion de un dia
internacional dedicado a la
filantropia y la
generosidad.

Uso intensivo de las redes
sociales y campaifias de
concienciacion para
movilizar a donantes en
linea.

Resiliencia del
Sfundraising
durante la
pandemia de
COVID-19

2020: Recuperacion
de donaciones después
de una caida inicial en
el primer trimestre del
afo.

La pandemia presento
desafios sin precedentes, y
el sector mostro su
capacidad para superarlos.

Adaptacion a eventos
virtuales y campanias
digitales, comunicaciones
efectivas sobre
necesidades urgentes.

Continuidad de
practicas de
Sfundraising
tradicionales

Uso continuado de
técnicas clasicas de
solicitud de
donaciones,
complementadas con
herramientas digitales.

Equilibrio entre métodos
de fundraising probados y
la innovacién tecnologica.

Integracion de enfoques
tradicionales con
plataformas de micro
financiacion y medios
digitales.

Fuente: Elaboracion propia.

Por su parte, en Espana, la década de 1980 se caracterizO por ser un tiempo de
trasformaciones de gran impacto para la sociedad y la economia espafiola. Tras la muerte de Franco
el pais comenzo su etapa de democratizacion y el ingreso en 1986 a la Comunidad Econdémica
Europea (CEE) que le dieron gran apertura econdmica al pais. El desempleo también trajo grandes
desafios, pues el pais alcanzé su punto maximo, segin una publicacion del diario E/ Pais de
Madrid, el 21.6% de la poblacion estaba en situacion de desempleo (Echarri, 1987).

Ademas, la gestion de la diversidad regional y la promulgacion de estatutos de autonomia
para otorgar mayor autogobierno a las regiones fueron aspectos clave de esa época, con los cuales

se tuvo que afrontar el terrorismo de ETA. Sin embargo, en este contexto de cambios y desafios,
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surgieron valiosas iniciativas de filantropia y fundraising. Organizaciones sin fines de lucro y
fundaciones jugaron un papel fundamental en la busqueda de soluciones a las necesidades sociales
emergentes. El nimero de fundaciones en Espafia aument6 en un 30% durante la década de 1980,
seguin datos del Registro de Fundaciones del Ministerio de Cultura y Deporte. Estas organizaciones
se dedicaron a abordar la pobreza, brindar apoyo a grupos desfavorecidos y fomentar una cultura
de solidaridad en la sociedad espafiola. En conjunto, estos esfuerzos no solo contribuyeron al
bienestar social, sino que también fortalecieron el tejido solidario de la nacion, dejando un legado
de colaboracidén y compromiso con el progreso comun.

A su vez, en la década de 1980, Espafia se encontraba en la transicion politica a la
democracia y esto le trajo la apertura econémica del pais. Esta apertura tuvo un impacto muy
significativo en la creacion y el desarrollo de las fundaciones. En ese momento Espafia empieza a
jugar un rol sobresaliente en la economia europea, su asenso involucro el crecimiento de economias
orientadas a la rehabilitacion social y el estimulo a fundaciones.

En este panorama se destaca el trabajo de asociaciones como el Instituto de la Empresa
Familiar, quienes trabajaban bajo los principios de un capitalismo familiar, que estaba determinado
por principios filantropicos. También, los negocios familiares mas importantes del pais se
organizaron como grandes grupos empresariales (Puig y Fernandez, 2009).

Entre los acontecimientos que deben resaltarse se encuentra el trabajo de instituciones como
la Fundacion Vicente Ferrer, creada durante 1969 y que alcanza gran reconocimiento en los afios
80. Esta organizacion buscd combatir la pobreza y garantizar condiciones dignas de vida en la
India. Asimismo, se destacé por el éxito de sus campanas de sensibilizacion y captacion de fondos.

Otra institucion que se debe destacar es la Fundacion ONCE, la cual desde 1988 trabajé por
mejorar las condiciones de vida a personas con discapacidades visuales, todo gracias a la busqueda

de fondos mediante fundraising. Por otro lado, también se encuentran iniciativas valiosas como la
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Campana contra el Hambre adelantada por Manos Unidas. Esta campafia se realizo a inicios de los
80 y recaudd 3.000 millones de pesetas en la primera semana. Para Espafia, esto demostrd la
importancia y las metas que podian alcanzarse mediante el fundraising.

2.1.1.4 Década de 1990

A partir de los afios 90, el crecimiento econdmico para Espafia fue significativo y se integro
la Union Europea. Este avance en materia politica y econdmica impactd de forma positiva en las
practicas de fundraising, pues se ampliaron los focos de inversion. Un caso importante, a proposito
de estos avances, fue el nacimiento de Fundacion La Caixa, que se cred 1995 con el fin de promover
el bienestar social y mejorar la calidad de vida entre poblaciones que lo requerian. Esta fundacion
ha sobresalido por su enfoque en la educacion, la investigacion cientifica y la cultura. Asi, se ha
consolidado como una de las organizaciones modelo en el ambito del fundraising en Espana.

Otra iniciativa que debe mencionarse es la Fundacion Adena® que nace en 1994 para
proteger la biodiversidad y promover la sostenibilidad ambiental. Desde entonces, la Fundacién
Adena ha realizado multiples campanas de sensibilizacion y recaudacion de fondos para la
proteccion de ecosistemas y especies como el lince ibérico. Otra campaiia que se debe mencionar
es la realizada por la Fundacion Lucha contra el SIDA, que logré recaudar importantes fondos para
aportar a programas de investigaciéon médica y de concientizacién sobre la importancia de la
prevencion y el apoyo a personas seropositivas.

2.1.1.5 Década del 2000

El final de los afios 90 e inicio del nuevo milenio estuvo marcado por acontecimientos
importantes; quizas los de mayor impacto fueron los atentados del 11 de marzo de 2004 en Madrid
y la crisis econdmica durante 2008. Estos sucesos impactaron en las actividades de fundraising ya

que se desvid la atencion mediatica, institucional y econdmica hacia la solucion de los dafios

¢ Actualmente denominada como Fundacion para la Conservacion del Patrimonio Natural.
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causados después de los hechos. No obstante, en medio de estos desafios surgieron fundaciones
importantes como la Fundacion Bill y Melinda Gates, entidades que crearon una oficina en Espafia
para el afio 2006. Esta fundaciéon se ha caracterizado por su interés en solucionar problemas de
salud publica a nivel global, asi como reducir los indices de pobreza. Aparte de esto, también ha
colaborado con otras organizaciones para realizar eventos masivos de vacunacion y crear
programas de desarrollo en paises con economias fragiles.

Otro caso destacado es el de la Fundacién Amancio Ortega, creada en 2001 por quien es
también fundador de Inditex. La Fundaciéon se ha enfocado en la mejora de la educacion y la
atencion médica en Espafia y otros paises de la region europea. Ademas, ha realizado importantes
donaciones a hospitales y universidades. También, se debe mencionar la Campana contra la
Violencia de Género, realizada por el Ministerio de Igualdad durante 2007. Esta campafia estimulo
la toma de conciencia y la recaudacion de fondos para ayudar a las victimas de violencia doméstica
en el pais. Para este trabajo se contd con la participacion de diversas entidades y figuras publicas

2.1.1.6 Década de 2010

Los acontecimientos durante la década del 2010 estuvieron determinados por la crisis
econdmica en Espafia y el surgimiento de nuevos desafios socioecondmicos, como el aumento del
desempleo y la pobreza. Estos factores condicionaron las practicas de fundraising ya que significo
una disminucién de recursos en entidades e instituciones. Sin embargo, en medio de las
problematicas nacieron fundaciones relevantes como la Fundacion Bancaria "la Caixa", que se cre6
en 2014 como nueva imagen de la entidad bancaria "la Caixa". Desde entonces la Fundacion se ha
centrado en proyectos sociales, educativos y culturales, igualmente ha logrado establecerse como
una de las principales organizaciones del sector en Espafia.

Otro caso para resaltar es la Fundacion Mutua Madrilefia, que nace durante el afio 2010 con

la intencion de promover la seguridad vial y la salud en Espafa. La fundacion ha hecho multiples
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campafias de donacion, sensibilizacion y prevencion, su trabajo es un éxito en la reduccion de
accidentes de trafico y la promocion de habitos saludables para agentes viales. También se deben
nombrar las iniciativas de Accion contra el Hambre, que se realizan desde 2016. Estas labores
tuvieron un gran resultado en la recaudacion de fondos y los ejercicios de concienciacién con la
ciudadania sobre la importancia de combatir la malnutricion en paises en vias de desarrollo.

2.1.1.7 Actualmente
El inicio de la década del 2020 estuvo marcado por la pandemia de COVID-19. Esta

situacion de emergencia modificé las nociones y practicas de fundraising en Espafia. La principal
dificultad se debe a las medidas de confinamiento, pues esto dificulto la realizacion de eventos y
campafias de recaudacion presencialmente, lo que obligd a las organizaciones a adaptarse a las
dinamicas virtuales. Durante esta emergencia, diversas entidades sin animo de lucro realizaron
acciones desde la virtualidad para apoyar a las poblaciones mas afectadas por la pandemia, como
los trabajadores sanitarios y las personas en situacion de vulnerabilidad econémica. En este nuevo
escenario se lanzaron campafias de emergencia y se organizaron fondos de ayuda para brindar
asistencia economica a aquellos que mas lo necesitaban.

Para el afio 2021 se demostro6 que la virtualidad potencio6 el fundraising en Espafia por varias
razones, una de ellas es que esto permiti6 construir eficazmente encuentros internacionales. Asi, se
han utilizado estrategias digitales y campafias online para alcanzar mas publicos y comunidades
globales. También, desde entonces, se ha celebrado la colaboracion entre organizaciones para
mejorar el impacto en el uso de recursos.

En definitiva, la historia del fundraising en Espafia desde 1980 hasta el presente ha sido un
proceso de crecimiento y evolucion institucional, corporativo y social. Durante las Giltimas décadas,
se ha visto la creacion de nuevas fundaciones y la realizacion de campanas de donaciones cada vez

mas innovadoras. Los acontecimientos historicos como los conflictos armados y la emergencia
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sanitaria impactaron notablemente las actividades de recaudacion de fondos. Entre tanto, con el
fundraising se ha aprovechado de distintos desafios para adaptar las tendencias financieras y
cooperar a la solucion de problemas econdmicos y sociales.

2.1.1.8 América Latina

En América Latina, en linea con USB, Harvard University (2015), durante los ultimos 50
afos se ha realizado una gran transformacién en la region, puntualmente el inicio de los afios 80 se
caracterizo por la inestabilidad politica, la violencia y por una deuda econémica descontrolada
impactando en el aumento de la pobreza, la inestabilidad y el descenso regional, y a su vez,
trayendo como consecuencia conflictos internos y violaciones a los derechos humanos por parte de
grupos guerrilleros, los carteles del narcotrafico, las fuerzas armadas y régimen autoritarios, los
cuales permanecen hasta la actualidad como es el caso de Colombia y México, entre otros.

Si bien este escenario genero una crisis econdmica en la region reduciendo las donaciones,
a finales de los afios ochenta comienza a darse el cambio hacia una filantropia de transformacion
social. En efecto, surgen centros dedicados a su estudio y promocion como el Centro Mexicano
para la Filantropia, con lo cual se motivo la creacion de organizaciones similares en América Latina
con la Comunidad Solidaria de Brasil. Este movimiento de asociaciones se dio gracias al
movimiento global liderado por grandes empresarios filantropos como Stephan Schimidheiny, Bill
Gates y George Soros, entre otros, quienes comenzaron a realizar importantes inversiones en la
region a través de sus fundaciones y exigiendo mayor planificacion, estructuracion estratégica y
colaboracion entre los gobiernos, el mundo empresarial, la sociedad civil organizada, las
universidades y la Iglesia catolica para la solicitud de donaciones.

Los afios 90 se destacaron por el gran aumento de fundaciones donantes y operadoras de
caracter comunitario, corporativo y familiar, a través de las cuales surgieron gran diversidad de

programas de filantropia, responsabilidad social y de voluntariados con gran variedad de programas
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alejados de las actividades caritativas que habia caracterizado a la region gracias al movimiento de

la filantropia transformadora. Con el crecimiento econémico, la mayor generacion de riqueza por

parte del sector privado, producto de la apertura de mercados y de la privatizacion de las empresas

publicas, los recursos de la filantropia aumentaron.

De acuerdo con los estudios sobre el comportamiento de la filantropia a nivel

organizacional realizados por Sanborn y Portocarrero (2003); Berger et al. (2019) y USB, Harvard

University (2015), se encontraron las siguientes tendencias filantropicas en América Latina durante

los ultimos 25 afios:

La Iglesia catolica y otras congregaciones religiosas todavia desempefian un importante
papel en el campo de la filantropia, aunque su presencia ha disminuido con relacion a
épocas pasadas, siguen presentes los enfoques asistencialistas, de caridad y
reafirmacion de la fe.

Durante este periodo se incrementaron las actividades de filantropia organizada en la
region y las fundaciones, en una gran mayoria de caracter operativo y que se dedican a
la ejecucion de programas y proyectos sociales y no al otorgamiento de donaciones. Un
poco mas de la mitad de las fundaciones donantes se crearon antes del afio 2000 y el
70% de las operadoras después de 2000.

En cuanto a las comunidades beneficiadas, en primer lugar, se encuentran los nifios y
nifias entre los 8 y 12 afos, los jovenes entre los 13 y 18 afios ocupan el segundo lugar,
las poblaciones que siguen en importancia son adultos jévenes, familias y nifios y nifias
en edad preescolar, aunque en varios casos las fundaciones apoyan a diversas

poblaciones sobre todo cuando tienen un enfoque territorial.
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Las fundaciones se caracterizan por ser privadas, cuentan con un patrimonio propio y
autonomia en su gestion con alta dependencia en las donaciones para su operacion y un
alto porcentaje no cuenta con un fondo patrimonial o actividades que les generen
ingresos permanentes. Tan solo el 35% de las entidades tienen fondos patrimoniales
pequefios de menos de 1 millon de dolares y sus fuentes de financiamiento usualmente
provienen de sus fundadores, los integrantes de la familia y de las ganancias
corporativas. Sin embargo, para el 2019, “El 48% de las organizaciones de la region
tenian a las empresas como su principal aportante, seguidos de las familias e individuos,
con el 17%. Los fondos patrimoniales representan el 10%; las contribuciones de
multiples fuentes, el 6%; y los Gobiernos, el 2%” (Berger et al., y otros, 2019, p. 41).
“Sin embargo, durante los Ultimos afios las organizaciones de la sociedad civil
latinoamericanas han dependido en un 75% de su financiamiento de los servicios, el
10% de la filantropia y un menos del 15% del gobierno” (Yoffe & Henderson, 2010p.
36).

En cuanto a las causas para las cuales donan, la educacion y capacitacion se encuentran
en primer lugar aunque se pueden destacar la asistencia social, el desarrollo
comunitario, promocion del arte y la cultura y proteccion al medio ambiente; los
donantes buscan asegurar el acceso igualitario de la poblacion a los bienes y servicios
esenciales, preservar y promover el patrimonio cultural de sus paises y otras buscan
mejorar las condiciones de vida de las personas que vive en una comunidad o zona
determinada.

Si bien la educacion es una de las principales causas de donacion, la tradicion de donar

a las instituciones de educacion superior se encuentra en su estado naciente. Las
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universidades cuentan con fondos muy limitados, pues sus ingresos basicos provienen
de una tnica fuente, las universidades privadas se financian en un alto porcentaje del
pago de las matriculas y las publicas de los recursos del gobierno, por tanto, el apoyo
para investigacion, las donaciones privadas y los ingresos de fondos patrimoniales son
muy limitados y tan solo un grupo limitado ha buscado la diversificacion de sus ingresos
(Yoffe & Henderson, 2010p. 36).

e Durante esta etapa la filantropia ha tenido una importante actividad. Los ingresos
generados por el fundraising representan el 10% de los ingresos totales de las
organizaciones de la sociedad civil. Ademas, la participacion de los fondos publicos es
del 15% en comparacion con el 30% en los Estados Unidos. En términos de donacion,
como porcentaje del PIB, América Latina se encuentra muy lejos de Estados Unidos,
pues las donaciones “llegaron a 203.450 millones de dodlares en 2000 (1,85 por ciento
del PIB del pais y una donacion per capita promedio de 713,10 ddlares), seglin el
informe de Giving USA del 2000” (Yoffe & Henderson, 2010 p. 36).

En cuanto a la situacién del fundraising, y de acuerdo Yoffe & Henderson, (2010) con su
workshop Como vencer los retos a los que se enfrenta el fundraiser en Latinoamérica, la actividad
del fundraising en la region debe asumir los siguientes retos:

e Lanecesidad de un marco regulatorio adecuado para el sector.

e El fundraising se debe establecer como una profesion.

e La actividad del fundraising se debe fortalecer a través de la creacion de redes y la

mejora del flujo de informacién estadistica y de buenas practicas.

A diferencia de los Estados Unidos, los profesionales que se dedican a esta importante labor

tienen salarios bajos, con condiciones de contrataciéon muy inestables, lo que genera alta rotacion.
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Que estos puestos sean ocupados por personas sin experiencia que pueden dar lugar
comportamientos poco éticos y dafiinos para el sector.

En el caso de Colombia, la década de los ochenta y de los noventa se caracterizo por la
violencia, con un conflicto armado interno entre grupos guerrilleros, paramilitares, carteles del
narcotrafico y la fuerza publica, centrado por el control del trafico de drogas, teniendo como
consecuencia miles de personas desplazadas y algunas de las familias mas adineradas tuvieron que
abandonar el pais por su seguridad.

De igual forma, la crisis economica de la region también la vivié el pais lo que ocasiono la
disminucién en las donaciones otorgadas a las fundaciones y las cuales se vieron obligadas a
replantear sus actividades, ajustar sus equipos de trabajo y comenzar a buscar nuevos benefactores
y donaciones de la empresa privada. Asimismo, comenzaron a prestar servicios al sector publico,
como fue el caso del Grupo Corona que establecio la fundacion Santa Helena, la cual tenia por
objetivo dar asistencia social a las comunidades de sus zonas de influencia, sin embargo, a finales
de los afios ochenta dejo de ser operadora directa y pasoé a ser facilitadora y promotora de proyectos
con las comunidades a través de los programas de sus empresas.

Otro cambio que sufrieron las fundaciones durante esta época fue la conformacion de
equipos directivos, pues comenzaron a vincular técnicos especializados a sus fundaciones, contaron
con patrimonios autbnomos y se centraron en programas para la superacion de la pobreza y apoyo
a los mas marginados. Todo esto fue posible a través de programas enfocados en la infancia, la
educacion, la generacion de microempresas, la cultura y la vivienda, profesionalizando de esta
forma su gestion, aunque con manifestaciones paternalistas y con conexion con la religion catodlica,
aunque de una forma cada vez mas alejada.

En Colombia, al igual que en el resto de Latinoamérica, tan solo desde afos recientes se

pueden encontrar estudios e informacion sobre la inversion y alcance de la filantropia como son
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los realizados por USB; Harvard University (2015); Berger et al. (2019), que tienen por consenso
que la filantropia e inversion ha aumentado y se espera que continie con esta tendencia para los
proximos afios; Asimismo identifican las siguientes caracteristicas filantropicas y de fundraising
en el pais:

e Enlaactualidad, hay registradas un numero superior a 44.000 organizaciones sin &nimo
de lucro, segun reportes de la Camara de Comercio de Bogota, (2024), las cuales
incluyen organizaciones de derechos humanos, entidades para la consolidacion de la
paz, iniciativas para el fortalecimiento de las comunidades, grupo de derechos de la
mujer y centros académicos y de investigacion.

e Las inversiones sociales son realizadas principalmente por las empresas con gran
dificultad para diferenciar entre la particular y la empresarial, pues las empresas en una
gran mayoria son manejadas por las familias y la filantropia individual se realiza con
muy poca visibilidad por razones de seguridad, cultural y personal.

e Las instituciones filantropicas se dividen en fundaciones de primer piso y de segundo
piso. Las de primer piso son las encargadas de implementar y operar los programas
gracias a los recursos que reciben de empresas, fundaciones o particulares, entre otros;
las de segundo piso otorgan recursos a otras fundaciones o entidades para que puedan
desarrollar los proyectos ya sea a través de contratos, convenios o donaciones. Segun
Suarez (2016), el 73% de las fundaciones miembros de la Asociacion de Fundaciones
Familiares y Empresariales (AFE) operan, total o parcialmente, sus programas, mientras
que tan solo el 11% esta exclusivamente concentrado en hacer donaciones y el otro16%

operan sus programas y también realizan donaciones.
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e Un gran hito que benefici6 al pais y a la filantropia fue la firma de los Acuerdos de Paz
entre el gobierno y el grupo guerrillero Fuerzas Armadas Revolucionarias de Colombia
- FARC en el ano 2016, si bien aun estos acuerdos se encuentran en fase de
implementacion con varios tropiezos, en los estudios se identificd optimismo a nivel
filantropico en torno a la paz, el crecimiento econdomico y el gran deseo de contribuir a
la paz y prosperidad del pais. De acuerdo con el periddico El Tiempo, en cifras del 2021
el pais recibi6 8.8 billones de pesos colombianos donados por varios paises, organismos
de cooperacion internacional y de fundaciones como The Howard G. Buffett
Foundation, 1a Fundacion Ford, entre otras (Mercado, 2021).

En cuanto al fundraising, segiin un estudio de Boston Consulting Group (BCG) y Save the
Children, en el 2018 el mercado social potencial en el pais era de 15 billones de dolares, sin incluir
al Estado, que provienen de cuatro principales fuentes: i) los individuos, ii) las empresas, iii) las
fundaciones, iv) la cooperacion internacional, y tan solo entre 0.9 y 1.7. billones estan disponibles
para donar ya que gran parte de los recursos son ejecutados por las fundaciones directamente o
invertidos por mecanismos diferentes a las donaciones, pues la gran mayoria de los donantes desean
ver el impacto directo de su trabajo y quieren tener contacto directo con sus beneficiados.

Si bien este estudio reporta importantes cifras de filantropia, en relacion con los Estados
Unidos las cifras se encuentran muy lejos, pues en ese pais se reportan 410 billones de ddlares, sin
incluir el Estado, los cuales representan el 2.1% del PIB mientras que en Colombia es tan solo el
0.7% del PIB (Berger et al., 2018).

En cuanto a la actividad de fundraising los estudios mencionados anteriormente

identificaron los siguientes retos:
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e Aunque en los ultimos afios la cultura de donacioén individual ha aumentado, es un
campo en el que se debe trabajar mas a través del recaudo de donaciones recurrentes.

e En el afio 2018 habia desconfianza en las organizaciones no gubernamentales, de
acuerdo con el Trust Barometer 2020 realizado por la empresa de comunicaciones
Edelman, la confianza por parte del publico general aumento al 65%; sin embargo, es
un nivel que dificulta el recaudo de donaciones individuales pues son percibidas por la
falta de un proposito y vision (Edelman, 2020). De igual forma, esta desconfianza
también se ha generado por la falta de informes acerca del manejo de los recursos a los
donantes.

e De acuerdo con la historia de violencia del pais y de inseguridad, existe gran
desconfianza por entregar informacion por teléfono y si bien ha aumentado el pago a
través de canales digitales, la desconfianza por compartir datos personales restringe la
solicitud de donativos por teléfono y por canales digitales, la cultura del dinero en
efectivo sigue muy marcada en el pais.

e Lalimitada oferta de sistemas de pagos automaticos a través de tarjetas débito y crédito,
limitan la gestion de donaciones en linea que implican procesos muy manuales y
costosos para las organizaciones.

e Los bancos cobran altas comisiones bancaria de mas de un dolar por transaccion, valor
que es muy alto para muchas organizaciones.

Si bien cada vez mas la practicas filantropicas en América Latina y en Colombia se acercan

a las practicas realizadas en Estados Unidos gracias al uso de la tecnologia, atin falta mucho camino
por recorrer, pues la conciencia de los ciudadanos del comtn en que el desarrollo de los paises es

compromiso de todos es un campo de mucho trabajo para los fundraisers, contar con marcos legales
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y tributarios que fomenten las donaciones es una gran necesidad, la creacion de redes colaboracion
que faciliten el conocimiento e intercambio de buenas practicas en fundraising es otro aspecto
importante y, sobre todo, la concientizacion de las grandes empresas y familias adineradas sobre
que no es necesario crear mas fundaciones sino que es fundamental apoyar causas solidas y exitosas

que ya existen.
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Tabla 7. Sintesis comparativa de la filantropia y el fundraising en Estados Unidos, Espana y
Colombia (1980 - Presente)

Estados Unidos Espaiia Colombia
Objetivos Los desarrollos | Se sacd provecho de | Las fundaciones, entre los
filantrépicos tecnologicos y | situaciones criticas y se | afios 80 y 90, ajustaron su
comunicativos trajeron | potencid el fundraising | ética y principios
grandes avances para el | como una salida a diversos | asociativos de acuerdo con
fundraising, pues las | acontecimientos politicos | lo que demandaba el nuevo
instituciones y fundaciones | y econémicos. milenio en materia de
siempre estuvieron al tanto igualdad econdmica.
de los avances técnicos y
su potencial financiero.
Caracteristicas | Innovacion tecnologica. Su ética se orienta a la | Nuevas relaciones entre
de las Vinculacion entre mitigacion de | instituciones religiosas e
organizaciones | asociaciones y sociedad problematicas en medio de | instituciones sociales sin
filantropicas civil. situaciones de crisis. problemas por la laicidad.
Uso de medios masivos de La cultura colaborativa de
difusion para la creacion las fundaciones se vincula
de una cultura con los objetivos globales
colaborativa. en materia econdémica y
social para el siglo XXI.
Tipos de | Educacion, salud y Lucha contra la pobreza Programas para la
causas que | medicina, medio Iniciativas focalizadas superacion de la pobreza y
apoyaban ambiente, servicio social, | como la prevencion y apoyo a los sectores

desarrollo humano, arte y
cultura.

Después de 2020, debido a
la emergencia sanitaria, los
recursos de grupos
filantropicos se orientaron
hacia la creacion de la
vacuna del Covid-19.

tratamiento digno a
personas VIH positivas.

Lucha contra la violencia
intrafamiliar.

Iniciativas que buscaban
reducir los riesgos viales.

desfavorecidos a través de
programas de asistencia
enfocados en garantia de
derechos a infancias y la
creacion de
microempresas, asi como
programas culturales y de
vivienda.

Actividades de
Sfundraising

Los fundraisers
implementaron lo
aprendido en las empresas
y comenzaron a utilizar la
segmentacion de
mercados, crearon
“productos de
fundraising” y
construyeron bases de
datos en las cuales los
donantes se convirtieron
en numeros de referencia
unicos para hacer
marketing directo,
haciendo del fundraising

El sector financiero y
empresarial fomenta la
construccion de una
cultura colaborativa para
la recaudacion.

El sector privado fomenta
la innovacién y construye
de forma constante
vinculos con entidades
nacionales e
internacionales.

Solicitud de donaciones a
las grandes empresas y
fundaciones de acuerdo
con los procesos
establecidos.

Se realizan eventos como
cenas, bingos,
exposiciones de arte para
solicitar donativos y las
fundaciones mejoran sus
paginas web e incluyen
sistemas de pago de
donaciones en linea.
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Estados Unidos Espaiia Colombia
una actividad escalable y
rentable.

Se realizan eventos y
estrategias innovadora
como We are the World,
Cross América y el Giving
Tuesday.

Con las nuevas
tecnologias nace el
fundraising digital.
Fuente: Elaboracion propia.

A modo de cierre, es pertinente destacar que el resumen que aqui se presenta sobre la
evolucion del fundraising se enfoca en las iniciativas y acontecimientos mas importantes en materia
de recaudacion de fondos en el entorno filantropico. En cuanto a América Latina y Espaiia, en los
estudios de casos nacionales sobre fundraising, existe coincidencia al mencionar un aspecto muy
importante: la recaudacion es posible si hay buenas condiciones vinculantes, es decir, si existen o
se construyen buenas relaciones sociales y comunitarias que favorezcan el trabajo mancomunado
de fundaciones e instituciones financieras.

Por otro lado, también es preciso sefialar que el concepto y practica del fundraising han
tomado mas de 100 afios en consolidarse como actividades financieras y sociales. Si bien contintia
en el proceso para que sea considerada una profesion, la necesidad de estudios e investigacion
cientifica es cada vez mas requerida por las personas que se dedican a la recaudacion. La evolucion
del fundraising ha significado la emergencia de conceptos y principios financieros fundamentales
como son: e-fundraising, crowfunding, fondos de inversion social, donaciones recurrentes; todos
ellos son elementos que han trazado el rumbo e impacto positivo de este modo de recaudacion.

2.1.2 Antecedentes investigativos

A través del presente apartado se desarrollaran los antecedentes de investigacion de los

modelos de recaudacion de fondos en el sector universitario en el mundo, entendiendo que el
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fundraising es una técnica que se ha extendido a lo largo del planeta. En este subcapitulo se realiza
una especie de estado del arte para evidenciar las diversas maneras con las que las instituciones
educativas superiores acceden a donaciones.

Garcia (2007) se plante6 ofrecer una vision de la situacion de la educacion superior en
América Latina, incluido su crecimiento cuantitativo y las politicas publicas pertinentes, con un
enfoque en la financiacion de las universidades publicas. Como objetivo secundario la autora
establecid un plan de accion para el establecimiento de una agenda para financiar la educacion
superior en América Latina. Esta autora encontr6 que existe una necesidad de que otras
instituciones en el continente contribuyan al desarrollo nacional, a través de la investigacion
cientifica sobre las necesidades locales y sociales. Garcia (2007) también sugiere que es imperativo
generar reuniones nacionales y regionales para discutir los temas pertinentes y concientizar a la
poblacién sobre la importancia del financiamiento para el desarrollo de instituciones innovadoras
y socialmente relevantes. Segun esta investigacion se determina que muchas de las universidades
latinoamericanas dependen principalmente de las tasas de matricula de los estudiantes. En algunos
paises se ofrecen créditos y subsidios estatales, los cuales resultan insuficientes o inexistentes para
las instituciones privadas, es decir en algunos casos solo las universidades publicas reciben
financiacion de diversas fuentes.

En 2010, Holmes publica The Challenge of Funding Fundraising, en el cual se propuso
explorar los mecanismos y fuentes de financiacion para la recaudacion de fondos en las
universidades. Este autor incluyd estrategias como impuestos sobre donaciones, las tasas de
gestion, las donaciones sin restricciones, los ingresos por tenencia de efectivo, los ingresos por
publicidad, las asociaciones de antiguos alumnos y las propiedades inmobiliarias propiedad de
fundaciones. Holmes (2010) encontré que las universidades emplean diversos mecanismos para

financiar sus operaciones de desarrollo, como los impuestos sobre donaciones, las comisiones de
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gestion, las donaciones sin restricciones y las ganancias del efectivo depositado; por otra parte
también que dichas donaciones sin restricciones son en realidad un desafio importante para atraer
el apoyo anual de los donantes; en el caso de los fondos de dotacion creados por algunas
fundaciones institucionales de investigacion (IRF), advirtio que, pueden proporcionar fondos sin
restricciones para fines operativos, pero con nameros limitados. Entre estas IRF también figuran
los ingresos por publicidad de las revistas de antiguos alumnos y los ingresos de los acuerdos de
afiliacion con asociaciones de antiguos alumnos. Por otra parte, Holmes (2010) asegura que gracias
a la colaboracion de ciertas fundaciones se pueden generar ingresos positivos para los IRF, con un
promedio del 15% del presupuesto operativo.

En el caso de Hersey (2015), en su investigacion llamada Tweeting for Donors: How
Institutions of Higher Education Use Social Media to Raise Funds, se propuso explorar como las
universidades utilizan Twitter (ahora X) para promover las donaciones de fin de afio y evaluar la
eficacia de sus mensajes en la plataforma. Se entiende a través de este estudio que los usos
frecuentes del uso de las redes sociales incluyen reclutar nuevos estudiantes, conectarse con
estudiantes actuales y mantenerse en contacto con exalumnos. Ademas, de acuerdo con este trabajo,
se plantea que las organizaciones sin fines de lucro en Estados Unidos perciben las redes sociales
como herramientas para la recaudacion de fondos, aunque su uso se perfila mas hacia el
reclutamiento de voluntarios, y la promocion y recaudacion de fondos. Por otra parte, este estudio
encontr6 que las universidades estan empleando las redes sociales, en particular Twitter (X), como
una herramienta para promover las donaciones de fin de ano. “Los hallazgos de esta investigacion
sugieren que, si bien algunas universidades parecen utilizar eficazmente las redes sociales, otras
son inconsistentes e incluso inactivas en sus mensajes” (p. 59). Por tanto, se entiende que las redes

sociales pueden ser una herramienta importante para que las universidades difundan mensajes sobre
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sus actividades, proyectos y necesidades y asi conseguir donantes, siempre y cuando sean
constantes y se adecuen a las plataformas en las que publican sus comunicados.

A su vez, de las Heras-Pedrosa et al. (2016), en su investigacion Fundraising en la
universidad publica como formula de captacion de recursos, se plantearon como objetivo
caracterizar la gestion de la recaudacion de fondos en las universidades publicas espafiolas, para
asi comprender los diferentes sistemas y herramientas de trabajo involucrados. La intencion que
subyacio este proposito fue la mejora de la recaudacion de fondos en las instituciones académicas
a través del andlisis de las relaciones y actividades que normalmente se llevan a cabo entre las
partes interesadas y como fuente alternativa de financiacion. En esta investigacion, los autores
hicieron énfasis en la filantropia, la cultura corporativa o el sentimiento de pertenencia. De igual
forma, concluyen que la base de la captacion de fondos se sustenta no necesariamente en la técnica
empleada como tal, sino en otros factores que parecieran garantizar un proceso mas efectivo. Es
decir, se basa en “el nivel de cultura corporativa del mecenas o patrocinador — de sus stakeholders
— con respecto a la institucion beneficiada. Mientras mayor sea su grado de sentimiento de
pertenencia, mayores seran las posibilidades de conseguir una donacion mediante iniciativas
voluntarias” (de las Heras-Pedrosa et al., 2016, p. 712).

Oleski (2017) realiz¢ la investigacion: Effective Athletic Fundraising Techniques for Non-
Scholarship Schools in the United States, y a través de ella el autor detalla algunas técnicas
efectivas para la recaudacion de fondos en el entorno deportivo en universidades sin becas en los
Estados Unidos. Se tratdé pues de un estudio de analisis de contenido con el cual se realizdé una
revision de la literatura sobre la recaudacion de fondos deportivos para universidades a través de
bonos, subvenciones, patrocinio, donaciones de exalumnos y recaudaciones de fondos de equipos
individuales. Los resultados aseguran que se descubri6 que la mayoria de los de fondos recaudados

pueden provenir de organizaciones con y sin fines de lucro a través de bonos, subvenciones o
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donaciones de exalumnos; también se encontré6 que se pueden obtener financiacion en menor
medida gracias a la recaudacion de fondos individuales o por equipos. Por otra parte, otro de los
elementos de gran relevancia entre los resultados obtenidos se refiere a que la eficacia de las
técnicas de recaudacion de fondos depende de ciertos factores como la ubicacion, la demografia,
la economia y el esfuerzo invertido en el proceso. No puede obviarse que las subvenciones
publicas, como las gubernamentales, es decir aquellas que son financiadas mediante impuestos
federales, estatales o locales, también pueden ser de ayuda, aunque se reconoce que por ende son
mas complejas; para el caso deportivo el autor menciona que torneos deportivos (como el golf)
también se enmarca dentro de tales fines, no obstante reitera que la eficacia del proceso de
recaudacion es, si se quiere, particular de cada organizacién y dependera de las condiciones propias
del entorno en el que se encuentre.

También resulta relevante revisar el estudio de Diez (2019), Mejores practicas en
fundraising universitario: el caso del Departamento de Desarrollo y Relaciones con Antiguos
Alumnos de la Universidad de Miami. El objetivo de este trabajo fue contribuir al conocimiento
del fundraising universitario, especificamente sobre las mejores practicas y técnicas en la gestion
del mecenazgo, y ademas contextualizado en Estados Unidos y de esa manera plantearse una
réplica en otros contextos como el latinoamericano o europeo. Las conclusiones de este estudio se
refieren a que “una vez que se conocen los principios fundamentales y la mecanica organizativa,
es evidente que simplemente replicar estas estructuras en una universidad europea o
latinoamericana no es una receta de éxito seguro” (Diez, 2019, p. 135). En el caso de la universidad
en la que se contextualiz6 este trabajo, se encontrd que esta posee un mecenazgo maduro y con una
trayectoria de més de cien afios; por lo tanto, los resultados se consideran relevantes. Ademas,
influye también la cultura filantropica del pais en el que se encuentra la Universidad de Miami,

pues el recaudo de fondos permite una reciprocidad en las practicas y en el proceso:
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De manera muy simplificada, el modelo de filantropia en EE. UU. tiene una de sus raices

en el concepto de expresar el agradecimiento (por una educacién o por un tratamiento

médico) mediante donaciones econdmicas. Esto puede o no ser reproducible en otras

culturas (p. 136).

Pese a ello, también se identifican otros modelos de inversion social aplicables a
universidades, pero Diez (2019) hace énfasis en la filantropia como elemento determinante para la
recaudacion de fondos, incluso por encima que la accion gubernamental.

Por otra parte, Tregubov et al., (2020) realiz6 un estudio denominado Fundraising Model
of Coaching of the Teaching Staff of the Technical University, con el cual se propuso un modelo
de recaudacion de fondos para la formacion continua de los docentes de una universidad técnica.
A través del estudio se evidencia la aplicacion de la estrategia, la cual se centrd en atraer fondos
caritativos y de patrocinio para proyectos o actividades sin fines de lucro. Puede mencionarse que
lo anterior se dio mediante el establecimiento de una cooperacion mutuamente beneficiosa a largo
plazo con fildntropos y socios; los métodos para tales fines implicaron la atraccion continua de
fondos caritativos y de patrocinio; también hace hincapi¢ en la importancia de ampliar la
cooperacion interregional e interindustrial con las organizaciones y personas asociadas para crear
una demanda publica y comercial independiente de avances cientificos y técnicos de alta calidad.
El estudio concluye que, en primera instancia es necesaria la creacion e innovacion continua de
estrategias para la obtencion de fondos en las universidades, no solo una en especifico, sin embargo,
destaca la filantropia, la participacion en concursos de subvenciones, el co-branding y la
microfinanciacion. Ademas, se deja constancia de que el proceso de captacion es permanente, el
cual garantiza éxito y se basa en la cooperacion a largo plazo y beneficiosa para las partes
involucradas, la aplicacion conjunta entre los resultados cientificos y técnicos con los socios

contribuyentes, pero haciendo énfasis en los resultados de la recaudacion de fondos, lo cual se
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refirié en esta investigacion a “La creacion de laboratorios juveniles, el desarrollo de los empleados
universitarios y la creacion de un sistema para promover el empleo.” (Treguboy et al., 2020, p. 17).
También, Kundzina y Rivza (2020) realizaron un estudio con el nombre de Fundraising for
Universities by Alumni Efforts: a Literature Review, con el cual se propusieron examinar la
literatura disponible sobre la recaudacién de fondos por parte de exalumnos y los modelos de
colaboracion de los exalumnos con las universidades. De acuerdo con los resultados de la
investigacion, se entiende que las universidades son financiadas por el Estado, los municipios y
algunos organismos locales e internacionales; no asi también advierten Kundzina y Rivza (2020)
que el mecenazgo estd desempefiando un papel cada vez mas importante en este contexto. Los
exalumnos funcionan como socios para la recaudacion de fondos y son inversores, por lo que las
universidades deberian planificar estrategias basadas en los exalumnos para la colaboracion y
recaudacion de dinero, contribuciones en especie, trabajo voluntario y donaciéon de tiempo; por su
puesto también sefialan que la estrategia de recaudacion basada en la colaboracién de los
exalumnos debe entender las particularidades de estos y del contexto en el que estan sumergidos.
De igual manera, Kundzina et al. (2023) presentaron un escrito con el nombre de General
Fundraising Trends Among University Patrons and Entrepreneurs to Promote the Sustainability
of Universities, a través del cual se propusieron analizar las tendencias generales de recaudacion
de fondos entre los centros universitarios y los empresarios, para asi identificar posibles soluciones
que pudieran ayudar a atraer donaciones a las universidades y promover su sostenibilidad en el
futuro. Emplearon para ello el andlisis de la literatura, luego una aplicacion de encuestas y
posteriormente analizaron los datos mediante métodos estadisticos como el método de correlacion,
la prueba de chi-cuadrado y el andlisis de varianza (ANOVA por sus siglas en inglés). Las autoras
encontraron que la recaudacion de fondos en forma de donaciones presenta ciertos desafios para

lograr cierta vialidad financiera; también determinaron que las organizaciones filantropicas deben
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centrarse en la retroalimentacion con los donantes para promover mayor recaudacion de fondos.
Esto deja de manifiesto el hecho de que no es tanto la técnica sino la forma en la que se emplea lo
que garantiza un proceso de recaudacion efectivo.

Una vez entendido lo anterior, es posible interpretar que las técnicas de recaudacion de
fondos por parte de las universidades suelen ser varias y numerosas. No se presenta una practica
mas ideal que otra, aunque se puede destacar la coincidencia en alguna de ellas, como lo son, en
grandes rasgos: recursos o subvenciones estatales o gubernamentales (Garcia, 2007; Kundzina &
Rivza, 2020; Oleski, 2017), aunque en algunos paises solo las universidades publicas acceden a
este beneficio; créditos, subsidios, donaciones, impuestos, subvenciones, patrocinio o filantropia
de organizaciones con y sin fines de lucro (de las Heras-Pedrosa et al., 2016; Garcia Guadilla,
2007; Holmes, 2010; Kundzina & Rivza, 2020; Kundzina et al., 2023; Oleski, 2017; y Treguboy
et al., 2020); ademas, sorprende la participacion de donaciones por parte de exalumnos como una
de las practicas que también fueron comunes para tales fines , asi como la matriculacion estudiantil
y el voluntariado (Garcia Guadilla, 2007; Hersey, 2015; Holmes, 2010; Kundzina & Rivza, 2020;
y Oleski, 2017).

Ahora, entre las técnicas que también son empleadas para la recaudacion de fondos en las
universidades, pero en menor medida, figuran el mecenazgo (Diez, 2019 y Kundzina & Rivza,
2020); el co-binding, crowfunding, y crow sucking (Treguboy et al., 2020); las comisiones de
gestion, donaciones sin restricciones y ganancias en efectivo (Holmes, 2010); las relaciones
interregionales e interindustriales (Tregurboy et al., 2020) y las redes sociales, en especifico
Twitter, ahora X (Hersey, 2015).

De igual manera, una vez se establecen ciertas coincidencias entre los resultados obtenidos
de fuentes de terceros, se hace posible también comprender otro elemento respecto a la exitosa

forma de recaudo de fondos por parte de las instituciones universitarias, y esto tiene que ver
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especificamente con que no existe una estrategia Unica y efectiva, algunas se emplean en mayor
medida que otras, pero lo que resaltan estos autores hace referencia a la contextualizacion y
adaptaciéon de un modelo de recaudo de fondos de acuerdo a las necesidades, contextos y
situaciones de las universidades (de las Heras-Pedrosa et al., 2016; Diez, 2019; Kundzina & Rivza,
2020; Kundzina et al., 2023; Oleski, 2017; y Tregurboy et al.,2020); es decir, una estrategia que
aparte de renovarse continuamente, establezca con claridad las relaciones que pueden y deben darse
entre los entornos universitarios y los posibles donantes.

En linea con lo anterior, también se resalta la importancia de la cultura filantropica o de
donaciones en la que se realiza, pues los resultados evidencian que las donaciones suelen ser
mayores cuando los donantes ya poseen una estructura y organizacion de donaciones o un
mecenazgo maduro (de las Heras-Pedrosa et al., 2016; Diez, 2019; y Treguboy et al., 2020). De tal
manera que se entiende que las entidades universitarias deben saber escoger en qué y a cuales
instituciones buscar donaciones, pues de estos elementos foraneos o exogenos se sustenta la
eficacia o no del proceso de recaudacion.

2.1.3 Fundraising en universidades

Tal como se ha sostenido en apartados anteriores, el fundraising contextualizado en
universidades ha permitido la adquisicion y recaudacion de sumas importantes para el desarrollo
de las actividades de dichas instituciones. De acuerdo con el informe de CCS Fundraising
Philanthropy Pulse: Higher Education Spotlight del 20237 en el sector educativo las grandes
donaciones representan el 45% de los ingresos, seguido por las subvenciones® que representaron

el 23% y las donaciones anuales con un 16%.

7 En este estudio participaron 1.196 organizaciones a nivel global, de las cuales el 94% se encuentra en Estados Unidos
y el otro 6% en otros paises. De este grupo, 138 hacen parte del sector educacion. La informacion se recolecto a través
de encuesta en linea y se les solicit6 la informacion financiera del afio fiscal 2021. CCS Fundraising, (2023).

8 Las subvenciones son recursos otorgados por entidades, corporaciones o fundaciones gubernamentales.
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De igual forma, este informe reporta que estas instituciones también reciben donaciones de
activos no financieros por un 20%. Asimismo, el 90% de las donaciones fueron realizadas por
fondos asesorados por donantes, conocidas como cuentas DAF® por sus siglas en inglés, y por
fundaciones familiares (CCS Fundraising, 2023).

Si bien estas cifras presentan un escenario alentador sobre la diversificacion de ingresos
para el sector educativo gracias al fundraising, otro estudio realizado por esta misma entidad revela
una preocupante tendencia en la transicion generacional de los donantes, pues la edad media de los
donantes actuales ha aumentado y el compromiso de los donantes mas jovenes sigue siendo una
oportunidad de mejora (CCS Fundraising, 2023).

De acuerdo con lo anterior, a continuacion, se presenta un pequeiio analisis sobre los
problemas principales que se identificaron en el contexto del fundraising universitario con el fin
de comprender los desafios asociados a esta importante fuente de ingresos.

2.1.3.1 Reduccion de ingresos y necesidad de diversificacion de recursos

En el actual contexto de desafios econdmicos, politicos y demograficos, las universidades
tienen que afrontar grandes retos por la disminucion de sus ingresos, el aumento de la inversion
requerida para cumplir con los requisitos exigidos por las legislaciones y para mantener los
estandares de calidad, entre otros.

Un claro ejemplo es la situacion que enfrentan las universidades publicas espafiolas con la
implementacion de la Ley Orgdnica del Sistema Universitario (LOSU) '° de 2023. Esta ley, ademas

de incluir normativa para regular el sistema educativo, también exige a las universidades el

% Las cuentas DAF, son una especie de cuenta de ahorros filantropica establecida por una organizacion benéfica o una
persona. Los donantes cuando realizan aportes a estas cuentas reciben beneficios tributarios inmediatos y pueden
recomendar a las organizaciones a las que desean apoyar. National Philanthropic Trust, (2024).

10 La Ley Orgdnica del Sistema Universitario (LOSU) fue aprobada en 2023 en Espafia con el fin de regular y reformar
el sistema universitario. Esta ley contempla aspectos relevantes como la financiacion de las universidades publicas, la
autonomia de las universidades y el rol de las comunidades autéonomas, la regulacion del personal docente e
investigador y la calidad de la oferta educativa, entre otros (Corominas, 2023).
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cumplimiento de nuevos requisitos, que, de acuerdo con el Consejo de Rectores de Universidades
Espanolas (CRUE) (2023), les podria implicar una carga financiera adicional estimada en 844
millones de euros.

Ademas de estos costos y de acuerdo con el Informe sobre el impacto economico de la
aplicacion de la LOSU en las universidades publicas, publicado por el Consejo de Rectores de
Universidades Espaiiolas (CRUE), para cumplir con las medidas de limitaciones horarias de
docencia se estima que en el 2030 se requeriran recursos adicionales por un valor aproximado de
225 millones de euros. Sumado a estas cifras, las universidades también deberan asumir
gradualmente el pago de la seguridad social por concepto de jubilacion, el cual se estima que tendra
un valor aproximado de 195 millones de euros Consejo de Rectores de Universidades Espafolas
(CRUE) (2023).

En cuanto a América Latina, las universidades también tienen que afrontar grandes retos.
De acuerdo con datos del Banco Mundial para 2024 se estima un crecimiento del Producto Interno
Bruto (PIB) hasta el 2,3% (Forbes, 2024). Si bien esta proyeccion es positiva con relacion a los
afos anteriores, de acuerdo con la Organizacion de Naciones Unidas (ONU), 2024 sera el tercer
afo consecutivo de desaceleracion econdmica para América Latina y el Caribe con un crecimiento
econdmico estimado del 1,6% (Naciones Unidas Colombia, 2024).

Este prondstico de desaceleracion econdmica, en linea con Bouchard St-Amant et al.
(2020), tendria un impacto negativo en los ingresos tradicionales que reciben las universidades,
como son las matriculas, ya que estos ingresos tienen un alto riesgo por la disminucién de
estudiantes que cuentan con los recursos econdmicos para ingresar o continuar con sus estudios
debido a la crisis econdmica.

A su vez, los desafios demograficos también traen grandes retos a las universidades en

América Latina y a nivel mundial para mantener sus ingresos por concepto de matriculas, pues el
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envejecimiento de la poblacion y la disminucion en las tasas de natalidad podrian afectar la
inscripcion de nuevos estudiantes. De acuerdo con un informe de la Comision Econdmica para
América Latina y el Caribe (CEPAL, 2023), la region de América Latina y el Caribe afronta un
proceso de envejecimiento mas rapido en comparacion con otras regiones en el mundo.

En Colombia, las universidades, especialmente las privadas, no son ajenas a este panorama
de disminucion de sus ingresos por matriculas. La pandemia ocasionada por el COVID-19 y la
crisis econdmica también han aumentado el indice de desercion y la disminucion de nuevos
estudiantes, lo cual afecta significativamente sus ingresos. Pues de acuerdo con cifras del
Ministerio de Educacion de Colombia, durante 2021 y 2022 aproximadamente 350.000 estudiantes
abandonaron sus estudios, lo que representa una tasa de desercion del 3,58% (Lancheros, 2023).
De igual forma, esta misma entidad reveld que para el primer semestre del afo 2023, cerca de
223.000 estudiantes que fueron admitidos para realizar sus estudios de educacidén superior no se
matricularon (Lancheros, 2023).

Ante estos retos, las universidades deben explorar con gran urgencia otras alternativas de
generacion de ingresos, ante lo cual el fundrasing en una importante opcion para diversificar sus
recursos.

Esta diversificacion de recursos se podra lograr a través del fundraising por su capacidad
de abrir nuevas oportunidades y fuentes de financiacion, pues esta capacidad les permitira a las
universidades, ademas de ser mas autosuficientes, contar con mas recursos para invertir en
investigacion, calidad educativa e infraestructura. En la medida en que desarrollen relaciones mas
estables con sus egresados y la comunidad, estos apoyos los podran tener de forma continua y a
largo plazo (Van Steenburg et al., 2022).

De igual forma, el fundraising como fuente de diversificacion de recursos es una gran ayuda

para que las universidades puedan mitigar los riesgos asociados a la dependencia de ingresos por
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concepto de matriculas. En situaciones de crisis econdmicas como las que se viven actualmente,
las universidades con diversidad en sus fuentes de ingresos podrdn manejar mejor estas
fluctuaciones y garantizar su sostenibilidad a largo plazo (Pérez-Esparrells & Garcia, 2016).

2.1.3.2 Consecuencias de la falta de eficiencia en el fundraising

Teniendo en cuenta lo anterior y con el fin de lograr una gestion exitosa a través del
fundraising, la eficiencia en su proceso es fundamental, pues su ineficiencia puede traer
consecuencias negativas para toda la organizacion.

Una de estas consecuencias negativas es la disminucion importante en los ingresos. En el
caso de las universidades esta reduccion puede repercutir directamente en la disponibilidad de
recursos para becas, situacion que limitaria las oportunidades a estudiantes talentosos que por sus
dificultades econdmicas no cuentan con los recursos para ingresar o continuar con sus estudios
universitarios. Asimismo, esta disminucion puede afectar la capacidad econdmica para realizar
investigacion, afectando el prestigio institucional y reduciendo su contribucién al conocimiento
(Sav, 2013).

La falta de eficiencia en el proceso puede llevar a la implementacion de estrategias de
recaudo inadecuadas, falta de comunicacién efectiva con los donantes, la no adaptacion de
tecnologias y tendencias actuales. Asimismo, esta falta de eficiencia puede llevar a la mala gestion
de los recursos recaudados, lo cual implica la mala asignacion de estos recursos y el no
cumplimiento de los compromisos con los donantes.

Esta reduccion de recursos se puede dar por la pérdida de confianza por parte de los
donantes hacia la institucion, otra de las consecuencias negativas que trae la falta de eficiencia,
pues, un proceso eficiente de fundraising permitira que los donantes reciban informacion oportuna
y detallada sobre el uso de los recursos, la distribucion de los fondos, los gastos del proyecto y el

impacto que generan con su aporte, ente otros; con los cual se mostrara a los donantes transparencia
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y capacidad de ejecucion, dos puntos imprescindibles para establecer relaciones de confianza a
largo plazo y para lograr una conexion mas profunda con los donantes (Lyons, 2023).

Un estudio realizado por Harris y Neely (2021) en el que participaron 14.000
organizaciones sociales, identifico que las organizaciones que cuentan con mejor desempefio para
informar acumulan gradualmente mas contribuciones futuras. Asimismo, los autores identificaron
que los donantes responden ante una mayor transparencia con el aumento de sus contribuciones
(Harris & Neely, 2021).

2.1.3.3 Falta de profesionalizacion del proceso de fundraising

La profesionalizacion entendida como el desarrollo y aplicacion de habilidades, el
conocimiento estratégico y uso de practicas éticas Sargeant & Jay (2004), es fundamental para
lograr la eficiencia en la gestion de recursos.

Pues, la falta de esta profesionalizacion puede llevar al disefio e implementacion de
estrategias inadecuadas, a la falta del uso de tecnologias y a que se realice una mala identificacion
de posibles donantes, lo cual puede poner en dificultades a la organizacion para cumplir con sus
metas financieras. De igual forma y de acuerdo con Waters (2009), esta falta de profesionalismo
puede llevar a la pérdida de confianza por parte de los donantes, como ya se menciond
anteriormente.

En esta linea, las practicas y procesos de fundraising que se perciben como no profesionales
pueden tener un impacto negativo en la reputacion de la entidad, lo cual afecta las relaciones con
sus donantes, voluntarios, empleados, egresados y en general con todos sus publicos de interés.
Situacion que sera muy dificil de revertir y que podra tener un impacto negativo en los recursos

filantrépicos que reciba la organizacion (Kelly, 1997).
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De igual forma, la falta de profesionalismo puede llevar a la definiciéon de objetivos de
fundraising que no son realistas o que estan mal enfocados, pues se pueden establecer metas muy
ambiciosas y que no se encuentran alineadas con las capacidades y recursos de la organizacion.

Asimismo, esta carencia puede llevar a la gestion ineficiente de los recursos, ya que puede
llevar a la inadecuada asignacion y utilizacion de estos, afectando el cumplimiento de los objetivos
y compromisos con los donantes. De igual forma, la ausencia de este impide la innovacion y la
adaptacion a las necesidades cambiantes del mundo actual y de los donantes (Sargeant & Jay,
2004).

2.2 Fundamentacion tedrica

En este apartado se realiza la descripcion del liderazgo ignaciano, a partir de sus origenes
y los principios éticos de este enfoque de gerencia, constituyendo asi el fundamento ético y tedrico
de la investigacion. Asimismo, se realiza el recuento del origen del fundraising ignaciano,
describiendo los principios y métodos que guiaron a San Ignacio de Loyola en su labor de
financiamiento de la educacion jesuita y las demas obras sociales de la Compaiiia de Jesus.

A partir de los mencionados principios, se describe la importancia de la eficiencia y su
adaptacion conceptual al contexto actual de fundraising, estableciendo un paralelo entre las
entidades del tercer sector y las universidades desde las concepciones modernas de la eficiencia
aplicada a los procesos de fundraising. Lo anterior busca proponer una concepcion que recoja los
principios del liderazgo ignaciano y que reconozca sus aportes mas recientes en este campo, con
enfoque en los procesos internos del fundraising, definiendo sus componentes y su importancia, y
los métodos de medicion mixtos de su eficiencia.

De igual forma, se presenta un recuento de la historia y el contexto de las dos universidades
tomadas como caso de estudio: la Pontificia Universidad Javeriana y la Universidad de Deusto, a

partir de su mision, su vision y los hitos historicos que se alinean con los principios del liderazgo
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ignaciano. De este modo, se presentara la relevancia de la presente investigacion para los objetivos
de ambas universidades.

En suma, con las contribuciones que se espera realizar a las discusiones de caracter
cientifico sobre fundraising, destacando la importancia de proponer un modelo de medicion de la
eficiencia mixto basado en los principios de la gerencia y fundraising ignacianos.

2.2.1 Eficiencia

Con el fin de entender la eficiencia para el desarrollo de esta investigacion, se elabora la
definicidn de eficiencia a partir de las contribuciones de varios autores contemporaneos en distintas
areas de la gerencia organizacional. Comuinmente, se entiende por eficiencia la capacidad de las
instituciones para utilizar de manera efectiva los recursos disponibles, tender didlogos con el sector
publico y/o privado, asi como lograr sus objetivos de manera Optima.

La eficiencia busca ante todo que no haya disipacion de recursos, es decir, la eficiencia
busca obtener el maximo de beneficios a partir de los recursos asignados, o, en el sentido inverso,
minimizar los recursos utilizados para lograr mayores beneficios. La eficiencia adaptativa se
lograra siempre y cuando el marco institucional la fomente.

La eficacia y eficiencia de los procesos institucionales, en este orden, implica que se
construyan modelos de analisis que evaltien los alcances y puntos débiles que existen al interior de
los procesos que adelanta cada segmento de una institucion. En el presente apartado, se retomaran
varias investigaciones que abordan estos dos conceptos en las practicas de gestion en ambientes
educativos, con el objetivo de identificar las coincidencias existentes entre las distintas iniciativas
alrededor de la gerencia educativa y las posibles contribuciones que pueden aportar a la gerencia
educativa ignaciana.

En la investigacion La eficiencia de la gestion educativa y su impacto en la innovacion del

docente de la Institucion Barbara Alfaro, Campoverde-Villacis (2021) analiza las posibilidades de
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construir estrategias de gerencia educativa eficientes en medio de la innovacion en la Institucion
Barbara Alfaro, ubicada en Ecuador. El punto de partida es el concepto de innovacion educativa
planteado por Campoverde-Villacis (2021), descrito como un proceso que implica labores de
creativas, exploracion de nuevas categorias de analisis, usos provechosos de las Tecnologias de la
Informacién y la Comunicacién, observacion de las dinamicas educativas y el contraste con otras
experiencias.

La innovacion se vuelve una necesidad para la gerencia y una condicidon para que sea
posible la eficiencia en los procederes institucionales (Campoverde-Villacis, 2021). A partir de este
concepto de innovacion, se construye una propuesta administrativa que busca renovar los valores
institucionales, asi como las practicas docentes; esto, mediante el analisis de los procesos de
formacion y de atencion a la comunidad que realice la institucion.

Para explicar el campo de su aplicacion, Campoverde-Villacis (2021) describe tres
momentos: primero, planificacion, caracterizacion de las dindmicas del espacio educativo y
diagnostico; segundo, elaboracion de un plan de accidn; tercero, control y evaluacion. Cada uno de
estos momentos son analizados desde la observacion cualitativa hasta la recoleccion de datos para
elaborar un estudio estadistico orientado a dos variables centrales, en palabras del autor: “El disefio
de esta investigacion se ubico en el analisis de dos variables como son: la eficiencia de la gestion
educativa y la innovacién del docente” (2021, p. 145).

El principal instrumento, aparte de los métodos descriptivos, fue la recoleccion de datos
para la tabulacion. Campoverde-Villacis (2021), también, da un concepto de eficacia que esta
sujeto a la operatividad al interior de los estamentos administrativo y pedagogico. En su recoleccion
de datos se identifica que hay un trabajo por dinamizar y transformar las actividades que se daban
al interior de la institucion. En este sentido, la eficacia es entendida desde los resultados mas alla

del proceso en si.
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Este punto de vista sobre la eficacia coindice con el que plantea Juan José Rastrollo Sudrez
(2017) en su investigacion La evolucion del principio de eficacia y su aplicacion en el ambito de
funcion publica: la evaluacion del desemperio. Aunque la investigacion de Campoverde-Villacis
(2021) esta centrada en el ambito de la educacion, encuentra varias definiciones en comun con
Rastrollo (2017), pues ambos remiten a modos de actuar desde un mismo modo de gerencia.
Rastrollo (2017) explica, por ejemplo, que la eficacia hace alusion al cumplimiento de unos
objetivos planteados de forma rigurosa; ello implica el estudio de las dinamicas de rendimiento y
la buena organizacion interna de un cuerpo administrativo. También centra su atencion en la esfera
publica y cuenta como la medicion de la eficacia ha sido una de las practicas fundamentales para
entender como funcionan los diferentes organos del Estado y las instituciones encargadas de
brindar bienestar a la sociedad civil. Aunque el Estado tenga objetivos distintos a instituciones de
educacion superior, Rastrollo (2017) cuenta como esta practica de estudio de la eficacia no se ha
reducido ni puede limitarse a la esfera gubernamental.

Para Rastrollo (2017), de un modo similar a Campoverde-Villacis (2021), captar los niveles
de eficacia es posible atendiendo a los resultados de los procesos y las metas alcanzadas, todo bajo
la 16gica de medios y fines. Por un lado, Rastrollo (2017) analiza varios modos de evaluar la
eficacia en las operaciones de segmentos del Estado, es decir, su interés se centra en la gerencia de
los asuntos publicos; de otro modo, Campoverde-Villacis (2021) cree que la eficacia se refleja de
forma estricta en la medicion de fines alcanzados en un orden colectivo, en este caso, una
comunidad educativa. El vinculo entre ambos autores se halla en lo metodologico, pues las dos
investigaciones resaltan la importancia del desempefio cualitativo en los resultados finales de
proyectos de gobierno o educacion, segln el caso.

Con una intencién diferente a la de Campoverde-Villacis (2021) y Rastrollo (2017), Maria

Iglesias, Ignacio Carreras y Maria Sureda (2014), en Eficiencia para el impacto social: ONG que
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mejoran su rendimiento, describen la eficiencia como el cumplimiento de unas metas al interior de
una organizacion. Puntualmente, su interés se enfoca en las organizaciones no gubernamentales.
Aunque Rastrollo (2017) une el desempetio final de los procesos en el marco de la gestion publica
adelantada por organismos estatales, Iglesias et al. (2014) muestran que esta conceptualizacion no
es exclusiva de las instituciones, sino que también se traslada a los modos de organizacion fuera
de la estatalidad. Lo valioso de esta lectura de las tres autoras, es que brinda una perspectiva mucho
mas amplia y critica respecto a otras investigaciones.

Por ejemplo, la investigacion da cuenta de como el concepto de eficiencia puede ser
problematizado y su medicion no siempre puede darse objetivamente mediante el analisis de los
resultados en un proceso (Iglesias et al., 2014). Al realizar esta tltima consideracion, se alejan de
la logica de medios-fines acogida con certeza en las investigaciones de Rastrollo (2017) y
Campoverde-Villacis (2021). Para las organizaciones sociales la eficiencia no puede ser
estrictamente medida por la légica de fines en tanto son organizaciones cuya constitucion es
procesual, a veces inacabada, definida como la “falta de linealidad de los procesos de
transformacion social” (Iglesias et al., p. 19), un dinamismo que dificulta captar los alcances
organizacionales, pues la accion se transforma con el vivir cotidiano de las comunidades que se
priorizan para proyectos.

Sin embargo, en las organizaciones sociales siempre estd delimitada una razén social y unos
objetivos de impacto en ciertos grupos comunitarios; en este sentido, su andlisis de la eficiencia se
focaliza en el impacto y las transformaciones sobre grupos humanos. Algo llamativo sobre ello,
realizando un contraste con el trabajo de Rastrollo (2017), es que el modo de entender la eficiencia
determina el modo diferenciado de trabajo que tienen las instituciones del Estado y las
organizaciones sociales, pues por un lado esta la eficacia en la gestion publica como un proceso

delimitado (Rastrollo, 2017) y la eficacia frente al dinamismo de las realidades sociales (Iglesias
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et al., 2014). La gerencia sobre asuntos sociales varia bastante cuando se da fuera de los marcos
estatales.

Iglesias et al. (2014) afirman que las organizaciones sociales suelen medir su eficiencia
fuera de las légicas competitivas que caracterizan al mundo empresarial, y, que incluso, han
permeado las esferas de gobierno ya que “En el mundo empresarial, suele ser el propio mercado, a
través de la demanda y del precio, quien valora la pertinencia y el valor util de lo que la empresa
produce...” (p.27) y agregan: “Sin embargo, en el mundo de las ONG, este mecanismo no existe
en la mayoria de los casos. ;Como nos aseguramos, pues, que se incorpora la pertinencia al medir
la eficiencia de una organizacion?” (p. 27). Frente a la mirada de Rastrollo (2017), la propuesta de
analisis de la eficiencia en Iglesias et al., (2014) se direcciona al alcance de metas siempre de forma
vinculante, es decir, en un proceso de trabajo continuo con las comunidades.

Iglesias et al. (2014) vuelven sobre la cuestion de la importancia que deberian tener los
puntos finales en medio de los procesos. Sobre la eficiencia, un concepto con gran carga
empresarial y corporativa, las investigadoras prefieren retomar algunos elementos para adaptarlos,
en lo posible, al trabajo de las organizaciones sociales. Dada esta critica, afirman que existen
diversos modos de medir el trabajo y sus alcances al interior de una organizacion, entre los cual se
encuentra el estudio a los niveles de participacion, la forma en que se asume la colaboracion, el
manejo a los recursos y la innovacion frente a las realidades de los contextos en los que se trabaja
(Iglesias et al., 2014). Todo esto dentro de un concepto de eficiencia que no se orienta a la
produccion de resultados tal cual una empresa o una institucion del Estado.

Para este punto, se encuentran varios aportes investigativos con encuentros y diferencias a
proposito del concepto de eficiencia. Primero, Campoverde-Villacis (2021) da un panorama de lo
que implica analizar la eficiencia en un contexto educativo y describe un modo de anélisis

estadistico para evaluar el impacto de las metas propuestas por maestros y administrativos de la
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institucion. Rastrollo (2017) se ubica en un entorno de gestion publica, es decir, una esfera
gubernamental; su punto de encuentro con Campoverde-Villacis (2021) reside en la importancia
que se les otorga a los resultados como indicador de eficiencia.

Por ultimo, Iglesias et al. (2014) plantean una mirada diferente de la eficiencia y toman
distancia de posturas productivistas para insistir en la necesidad de que el analisis de desempefio
esté encaminado a evaluar factores como la colaboracion y el trabajo colectivo.

2.2.1.1 Eficiencia en el fundraising

Habitualmente la eficiencia en las dindmicas de fundraising se mide analizando la
capacidad de una organizacion para recaudar fondos de manera efectiva y maximizar los recursos
disponibles para alcanzar sus objetivos. En el campo de las instituciones, el fundraising es crucial
para financiar programas, proyectos y actividades y la eficiencia en el fundraising implica estudiar
como acontece la gestion de recursos financieros y humanos para lograr el mayor rendimiento
posible en términos de ingresos. Se identificaron varias investigaciones que mencionan la
importancia de medir la eficiencia en el fundraising en los procesos organizacionales.

Retomando la investigacion de Iglesias et al. (2014), es pertinente considerar como desde
su punto de vista, la eficiencia del fundraising se mide analizando la cantidad de fondos que se
pueden captar gracias a los vinculos con 6rganos gubernamentales y otras organizaciones sociales.
Por tanto, el fundraising se entiende como la labor de crear y fortalecer vinculos con otras
organizaciones para conseguir mayores fuentes de financiacién. En palabras de las autoras: “Los
organos de gobierno muy amplios suelen ser tipicos de organizaciones muy maduras, en que la
actividad de fundraising es importante, o de organizaciones con un componente territorial muy
significativo” (p. 149).

Al enfocar su interés en el trabajo de organizaciones no gubernamentales, Iglesias et al.

(2014) creen que el fundraising debe apoyarse en la responsabilidad que tienen los gobiernos de
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mitigar problemadticas sociales, pues la oportunidad de captar fondos se sustenta en que las
organizaciones sociales pueden operar, en muchos contextos, como una mano asistencial al Estado,
siendo vital la captacion de fondos privados, una actividad que suele realizarse enviando cartas de
forma masiva a diversas referencias (Iglesias et al., 2014). Razon por la cual, para los procesos de
fundraising de las organizaciones sociales, resulta muy importante la captacion de datos y el
contacto permanente.

En medio de las campafias de fundraising y para evaluar sus alcances, las investigadoras
consideran necesario determinar tres puntos: primero, qué se considera como resultados de la
campaifia, segundo, codmo se valoran los resultados y, tercero, qué gastos se tienen en cuenta en la
contabilizacion (Iglesias et al., 2014). Dando respuesta a estas preguntas, se puede ver que el éxito
de las actividades de vinculacion se da cuando se procura especial atencion a los resultados. Por
ejemplo, puede pensarse el analisis de la eficiencia del fundraising en una organizacion social si se
evaluan las metas alcanzadas en medio de las alianzas con instituciones estatales o sin fines de
lucro, con lo cual el analisis de la eficiencia debe realizarse cada cierto tiempo, segin se paute al
interior de las organizaciones.

Para el caso del fundraising en las universidades, Orlando Gutiérrez Lopez, Dayana Rosa
Almenteros Moya, Mireya Baute Rosales (2018) en Fundraising: necesidad en la gestion
universitaria en el contexto actual abordan varios elementos tedricos, metodologicos y practicos
alrededor del fundraising. El modo en que se define el fundraising desde esta investigacion es
como una forma de relacionamiento publico orientado principalmente al apoyo financiero. Con
una linea argumentativa similar a la de Rastrollo (2017), Gutiérrez et al. (2018) creen que, en el
ambito de la gestion publica, la eficiencia se mide analizando resultados. En este caso, los
resultados de las comunicaciones y propuestas adelantadas en medio de alianzas

interinstitucionales.
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En esta investigacion se puede resaltar la capacidad de definir el fundraising a partir de las
diversas conceptualizaciones que existen, asi, para los investigadores este término implica:
obtencion de fondos, fondos orientados al cumplimiento de metas, busqueda de fondos
independientemente de si el vinculo se pretende con entidades publicas o privadas, y las acciones
comunicativas como fundamento de la busqueda de fondos (Gutiérrez et al. 2018).

Aunque el enfoque de Rastrollo (2017) se enfoca en la gestion publica, su investigacion
muestra como hay unas particularidades de los procesos de administracion publica en esferas
gubernamentales frente a los modos de gestion que se dan, por ejemplo, en instituciones de
educacion superior.

Para el fundraising en las universidades, consideran cinco elementos importantes para tener
en cuenta:

1. Planear los costos de cualquier actividad de fundraising.

2. Incluir mecanismos tradicionales de analisis de la gestion.

3. Las iniciativas de fundraising universitario deben orientarse al cumplimiento de unas

responsabilidades sociales.

4. Apropiarse de conceptos de desarrollo locales.

5. Eldisefio y la estrategia debe enfocarse en una funcion social (Gutiérrez et al., 2018).

Cada uno de estos puntos se plantea frente a realidades locales o regionales en las que esta
inmersa una institucion educativa, por lo tanto, es mas que una practica de gestion organizacional,
es la practica de fortalecimiento de todas las instituciones para garantizar su bienestar social.

Rosa Maria Torres Valdés en Relaciones publicas y fundraising en las universidades. Una
propuesta de modelo de gestion (2011) define la relacion entre fundraising y eficiencia en
instituciones de educacion superior “como la gestion de interaccion entre las universidades

interesadas en la obtencion de recursos adicionales para ganar en eficiencia y eficacia” (p. 184).
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Las universidades por lo general tienen una base presupuestal propia, sin embargo, esta base no
siempre tiene la capacidad de solventar demandas de innovacion y cobertura.

La necesidad del fundraising surge frente a la planeacion de mejoras en el ambito de la
investigacion, la calidad y de impacto en la sociedad (Torres, 2011). Coincidiendo con Gutiérrez
et al. (2018) y Rastrollo (2017), aqui se reitera la importancia de las relaciones publicas en el
fundraising, pues, solo una buena mediacion garantiza una eficaz captacion de fondos.

Torres (2011) comenta sobre la importancia estratégica de asumir un enfoque mixto en la
captacion de datos, siendo el establecimiento de vinculos de entidades publicas y privadas, sin
preferencia. En este punto también coincide con otras miradas de la eficiencia en fundraising, como
la de Iglesias et al. (2014) quienes insisten que las organizaciones sociales tienen la posibilidad de
explorar fuentes financieras en las esferas de gobierno, asi como en otros espacios no
gubernamentales.

El argumento a favor de este enfoque es que, al adoptarlo, las organizaciones buscan
minimizar el riesgo asociado con depender de una unica fuente de financiamiento y pueden
adaptarse mejor a las fluctuaciones en el entorno de recaudacioén de fondos. Ademas, esto permite
llegar a diferentes segmentos de donantes y maximizar el impacto financiero en apoyo a la mision
de la institucion (Torres, 2011).

De igual forma, esta union de enfoques busca diversificar las fuentes de ingresos y
maximizar el impacto de las actividades de recaudacion, lo cual implica la combinacion de métodos
tradicionales y modernos para llegar a diferentes audiencias y generar ingresos de diversas fuentes.

En cuanto a la evaluacion de la eficiencia del fundraising universitario, para Torres (2011)
se debe realizar en todo el proceso de captacion de fondos, de acuerdo con estos tres puntos de

evaluacion: el andlisis de retorno de expectativas e inversion, el balance de objetivos alcanzados,
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la entrega y presentacion de resultados. Lo ideal es que estos indicadores arrojen una o varias
respuestas sobre los avances que se dan en materia de financiamiento educativo (Torres, 2011).

Con el analisis de retorno de expectativas e inversion, se busca estudiar como los vinculos
establecidos en la captacion de fondos son reciprocos con el balance de objetivos alcanzados se
pretende describir los logros institucionales y con la entrega de resultados se busca la socializacién
del proceso, sus avances y puntos a fortalecer (Torres, 2011). En las estrategias presentadas por la
autora para analizar la eficiencia, se resalta como la mas importante el estudio del retorno, pues,
permite comparar la rentabilidad de diferentes inversiones y tomar decisiones informadas sobre
doénde invertir recursos limitados, ademas de indicar qué tan eficientemente se estan utilizando los
fondos para generar beneficios. Un poco distante es la vision de Gutiérrez et al. (2018) quienes
consideraban que, aparte de los andlisis del retorno, es importante analizar las dindmicas
organizacionales implicadas en la bisqueda de recursos.

Otro gran aporte investigativo a propoésito de la eficiencia en el fundraising es el de Lucia
Isabel Garcia Cebrian y Carmen Marcuello Cergds en Eficiencia y captacion de fondos en las
organizaciones no gubernamentales para el desarrollo (2007), quienes analizan la captacion de
fondos a través de la construccion de vinculos de socios y voluntariados. El estudio de la eficiencia
de este proceso se realiza mediante la herramienta de Analisis Envolvente de Datos (DEA), una
herramienta que, segun las autoras, resulta bastante util para analizar las organizaciones que no se
orientan a la maximizacion del beneficio. Con una intencién similar a la de Rastrollo (2017), aqui
se cree que una de las razones para analizar la eficiencia del fundraising es buscar alianza, primero,
con entidades locales o construir proyectos paralelos que permitan la recaudacion de fondos.

El DEA es un modelo cuantitativo que, a diferencia de otros modos de medicion, atiende a
los resultados mas no a los potenciales de optimizacion. Es decir, la recaudacién de fondos se

analiza en el proceso mismo, mas alla de las inversiones permitidas gracias a la captacion de los
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fondos (Garcia & Marcuello, 2007). Este método, aunque se enfoca en las organizaciones no
gubernamentales, puede ser aplicado en espacios corporativos o institucionales.

Hasta este punto se presentan tres puntos de vista sobre la eficiencia en el fundraising: las
investigaciones de Rastrollo (2017), Garcia y Marcuello (2007), e Iglesias et al. (2014), las cuales
reiteran la importancia de realizar la captacion de fondos entre las esferas de gobierno, pues alli
existen responsabilidades sociales que pueden acatarse apoyando en las finanzas de organizaciones
sociales o instituciones con razon social encaminada al bienestar. También se reconocen miradas
como la de Torres (2021), que considera mas eficaces los modelos de captacion de fondos de
manera mixta, es decir, explorando entre las esferas de gobierno y las de entidades privadas.

La mayoria de las investigaciones presentan la eficiencia como un proceso de
maximizacion, unas desde las logicas de competencia y otras desde el crecimiento organizacional
y su impacto en grupos humanos. La medicion tiende a darse mayormente con enfoques
cuantitativos; sin embargo, los distintos autores también resaltan la importancia de la observacion
y la comunicacidon organizacional como buenos indicadores de investigacion y analisis de las
dinamicas de busqueda de financiamiento.

Por otra parte, resulta 1til tomar en consideracion un estudio realizado por Ni, Chen, Ding,
y Wu (2017), que analiza la influencia de la profesionalizacion de los trabajadores en fundaciones
sociales en la reduccion de costos y la eficiencia del trabajo de fundraising. En esta investigacion,
que toma de caso de estudio de entidades privadas en un lapso de 5 afios, los autores demuestran
que la profesionalizacion de la gestion de recursos humanos y de practicas de contabilidad aumenta
significativamente la eficiencia en los costos del fundraising, especialmente cuando los fondos de
los donantes son irrestrictos.

Si bien esto se alinea con una de las dimensiones de evaluacion propuestas en la presente

investigacion, con la mejora constante, la formacion y el desarrollo del equipo de trabajo, presente
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en Guibert (2017), Darmanin (2005) y Rothaousen (2017), se reafirma la creencia de que la
medicion de la eficiencia en el fundraising no esta determinada solo en términos de productividad
econdmica y reduccion de costos, como bien lo cuestionan Iglesias et al. (2014). Se debe medir el
impacto en la eficiencia del fundraising que tiene la formacion del equipo de trabajo y que no se
limite a la relacion costo-beneficio.

Finalmente, se recapitula la investigacion de Richard D. Waters (2011), Increasing
fundraising Efficiency Through Evaluation: Applying Communication Theory to the Nonprofit
Organization—Donor Relationship, en la cual el autor analiza los resultados de la aplicacion de
1706 encuestas en términos cualitativos, en cuanto el bienestar y la sostenibilidad de las relaciones
entre hospitales y donantes, dado el declive de la confianza publica en organizaciones de caridad
que caracterizaba la sociedad estadounidense en su momento.

El autor tiene por objetivo estudiar las dimensiones de la teoria de comunicacion
interpersonal con el analisis de camino (path analysis), un método de modelacion de ecuaciones
estructurales que permite identificar la confluencia de factores en ciertos efectos determinados,
para cuantificar la relacion organizacion-publico y demostrar como la aplicacion de la teoria puede
llevar al aumento en la eficiencia del proceso de fundraising.

Para realizarlo, el autor parte de la posibilidad de medir los niveles de confianza,
compromiso, satisfaccion y balance de poder en la relacion organizacion-donante, como los efectos
del andlisis de camino que se pretenden evaluar. De este modo, el autor evalia individualmente
factores que influyen en los elementos esenciales para la estabilidad de la relacion, tales como el
acceso, la distribucion de tareas, la apertura, el networking, la positividad, la responsabilidad, entre

otros.
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2.2.2 La matriz como modelo de medicion

La importancia de una matriz de medicién se explica en su capacidad de evaluar el
desempefio en procesos organizacionales o corporativos. Lo caracteristico de una buena matriz de
analisis de la eficiencia es que logra integrar objetivos, indicadores, estandares de desempeno y
metas pautadas al interior de unos equipos de trabajo. Se utiliza en la gestion del rendimiento y la
evaluacion del desempefio de las organizaciones, asi como para priorizar tareas y tomar decisiones
informadas. Esta herramienta se puede usar en el estudio de cualquier tipo de grupo social y puede
adaptarse a diferentes contextos. Al ser un mecanismo de andlisis al interior de investigaciones, las
matrices de analisis se pueden adecuar a los distintos enfoques adoptados en un estudio como es el
de tipo mixto. Para autores como Tojar (2006) la elaboracion de matrices hace parte de las
actividades que se realizan para organizar y transformar los datos obtenidos en una investigacion.
En palabras de Tojar (2006) “Las graficas y matrices sirven para ilustrar las relaciones de varios
conceptos, o el proceso de transicion a través de varias etapas o momentos de la investigacion o
del desarrollo del fendémeno de estudio” (p. 301-302). La importancia de este recurso radica en que
sistematiza una informacion recogida en actividades previas de andlisis, para el caso de la
investigacion basada en las entrevistas, la revision documental y la propuesta de un modelo de
evaluacion, se parte de unos conceptos fundamentales pero que pueden ir variando a lo largo de su
desarrollo.

Para Tojar (2006) existen dos grandes tipos de matriz en la investigacion cualitativa, estas
son: descriptivas y explicativas. Las descriptivas son definidas por el autor como tablas cuyos
indicadores de medicion suelen ser conceptos o informacion cualitativa (Tojar, 2006). Por ejemplo,
para el caso de la medicion de la eficiencia los puntos descriptores pueden ser la influencia del
liderazgo en el trabajo o la capacidad de trabajo en equipo. Para el caso institucional y corporativo,

una matriz descriptiva puede organizarse como el analista desee sin desviar el foco de los grupos
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estudiados, pues las poblaciones pueden observarse como segmentos separados o como un
agrupamiento. Lo recomendado, en caso de corporaciones grandes, es que se analicen los
segmentos por separado, asi como la totalidad del cuerpo organizacional.

En lo que respecta a la matriz explicativa, alli se detalla sobre mas factores implicados en
la relacion de la actividad de los grupos estudiados con los indicadores. Este tipo de esquema suele
tener mas informacion respecto a la matriz descriptiva. En términos de Tojar (2006) “Son tablas
que se realizan para recomponer la informacién recogida y comprender el/los fendémenos
estudiados. En este sentido, el ilustrador incorpora explicaciones, motivaciones e hipdtesis
tentativas sobre los fendmenos investigados” (p. 310). Aunque la matriz explicativa parezca tener
mayor profundidad en la tarea de organizar informacion, la matriz descriptiva tiende a ser mas
sintética, aunque requiere que el investigador sea preciso en la definicion de conceptos e
indicadores en la tabla. Entre tanto, ambos tipos de matriz son fundamentales para medir el logro
de objetivos, priorizar tareas y tomar decisiones fundamentadas.

Por otra parte, para Baez y Pérez de Tudela (2009) la labor de sistematizar informacion
recogida es crucial en las investigaciones, pues alli no solo se da la verificacion de hipdtesis, sino
que se reflejan los puntos centrales de todo el cuerpo tedrico en un estudio. Para los autores, las
matrices hacen parte de la organizacion conceptual y de informacion en medio de un estudio, por
eso su importancia en medio de la entrega de resultados. En términos de Baez y Pérez de Tudela
(2009) “El modelo teorico generado por el analista emerge en su plasmacion grafica, a través de
las técnicas que emplea para realizar el trabajo” (p. 263). Entre los diversos graficos planteados
estan los esquemas, los diagramas de flujo y los mapas, alli las matrices vendrian a formar parte de
los esquemas.

De un modo similar a Téjar (2006), en Baez y Pérez de Tudela (2009) se encuentra la

sugerencia de que la organizacion de los datos al interior de una matriz atienda a conceptos
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centrales en medio de un estudio; en sus palabras “Al emplear esta técnica el analista inserta los
datos siguiendo un principio general: en la parte superior dan entrada a los conceptos (los
fragmentos codificados de una misma categoria) y por la izquierda los aspectos a comparar” (p.
266). La estructura planteada por Baez y Pérez de Tudela (2009) se ajusta a la matriz de tipo
descriptivo explicada por Tojar (2006), en la que solo se manejan conceptos como indicadores de
analisis. Para los autores, lo ideal de una matriz es que posea capacidad de sintesis de todo lo central
en medio de una investigacion.

Por otro lado, Pablo Borda junto a Valeria Dabenigno, Betina Freidin y Martin Giielman
en Estrategias para el andlisis de datos cualitativos (2017) escriben como la matriz es una
herramienta tedrica y metodologica para arrojar resultados consistentes de investigacion. Para los
autores, la investigacion cualitativa se sirve de la construccion de esquemas en donde los datos
tienden a ser un resultado de la observacion de contextos grupales. A diferencia de las matrices en
investigacion cuantitativa, en este caso la informacion se sistematiza de un modo mas sencillo. En
palabras de Borda et al. (2017) “Las matrices cualitativas o de texto (para diferenciarlas de las
matrices de datos cuantitativos) tienen un formato basico que consiste en el cruce o interseccion de
una lista de hileras o filas y de columnas” (p. 78). Como en los aportes de Téjar (2006) junto a
Baez y Pérez de Tudela (2009) en la matriz cualitativa se da el cruce de dos o mas ejes, estos
pueden ser fenomeno — descripcion, o para el caso de dinamicas organizacionales puede ser proceso
—indicador de eficiencia. No obstante, la determinacion de estos ejes no es una labor sencilla, sino
que requiere y estd sustentada en la rigurosidad de la investigacion, pues definir indicadores de
eficiencia, por tomar un ejemplo, requiere de una observacion atenta a las capacidades e
interacciones que tienen los grupos de trabajo en una organizacion. Como senalan Borda et al.
(2017) “Armar una buena matriz lleva bastante tiempo y requiere de revisiones continuas para

ajustar su formato y contenido a los datos que vamos reuniendo y analizando preliminarmente” (p.
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79). Al ser una herramienta que se adapta a los distintos enfoques de investigacion, una matriz
nunca es una grafica definitiva -a excepcion del caso cuantitativo- pues la definicion de variables
permanece sujeta a los cambios que se den en la hipdtesis durante el trayecto del estudio.
Teniendo en cuenta lo anterior, podria afirmarse que una matriz de datos cualitativos es la
herramienta mas utilizada en el analisis de resultados con el objetivo de organizar y analizar la
informacion. Las tres propuestas que aqui se han mencionado apuntan a que una matriz,
basicamente, se compone de filas y columnas que evaltan la relacion entre los diferentes elementos
de un estudio, entre estos se encuentran objetivos, hipotesis, el tipo, método y disenio de la
investigacion, la poblacion y la muestra de estudio. Ademas, los conceptos establecidos en filas y
columnas estaran fijados por el investigador y estan abiertos a la modificacion. También, en el
analisis de la eficiencia en los procesos, estas variables podrian atender a factores operativos,
subjetivos e interactivos al interior de una organizacion, como se presenta a continuacion.

2.2.3 Fundpraising ignaciano

Desde su creacion, la Compaiia de Jests ha emprendido diversas campanas de fundraising,
pues la consecucion de sus objetivos principales ha sido posible, en gran medida, por los aportes
de sus donantes. Gracias a la labor de recaudacion de fondos de las primeras generaciones de
jesuitas, para finales del siglo X VI, la red de colegios de la Compaiiia de Jests era la més grande
que habia existido hasta el momento (Hufton, 2008). Si bien hubo otros factores que contribuyeron
al éxito del proyecto educativo jesuita, sus habilidades para captar y gestionar recursos impulsaron
sin duda su expansion internacional a lo largo de los siglos XVIy XVII.

La combinacion entre practicas eficientes de captacion, gestion y administracion de
recursos (Friedrich, 2014; Quattrone, 2004), la consolidacion de una red de relaciones publicas
sostenidas por la comunicacion constante con inversores y colaboradores (Clancy, 1993 y Hufton,

2008) y la ejecucion de un modelo educativo de altisima calidad (Casalini, 2019 y O’Malley, 2013)
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contribuyeron al establecimiento de la red de instituciones escolares mas amplia de su €época y de
una tradicidon educativa con reconocimiento internacional que perdura hasta hoy. En esta seccion,
se revisaran los fundamentos de fundraising que hicieron posible la consolidacion y la expansion
de la empresa educativa y social jesuita en sus origenes, atendiendo a la aplicabilidad de esos
principios en la actualidad.

2.2.3.1 Origen y fundamentos del fundraising ignaciano

La experiencia de vida de San Ignacio de Loyola lo llevo a tener una firme conviccidon sobre
el potencial de la educacion para la construccion de una sociedad mas justa y alineada con los
principios éticos del cristianismo. A pesar de no estar contempladas en la formula inicial de la
organizacion, para la segunda década de la Compaiiia de Jesus las escuelas eran la tarea que reunia
la mayor cantidad de esfuerzos y a la que se dirigian mas recursos (O’Malley, 1993).

Para la segunda década de la organizacion, San Ignacio y los jesuitas que lideraba confiaban
plenamente en que la instruccion en estudios humanisticos, numéricos y en espiritualidad cristiana
eran los pilares sobre los que se edificaba la sociedad, como puede verse en la correspondencia que
analizan los autores Clancy (1993) y Hufton (2008).

En su libro Ignatius as a Fund-Raiser, Thomas Clancy S.J. (1993) analiza varias cartas
tempranas (1547-1551) en las que San Ignacio defiende la educacion humanistica, recomienda la
buena educacién a sus corresponsales, y explica que la educacion es un bien mayor que los
predicadores, pues su efecto en la sociedad es mas duradero, e impacta no solo a los estudiantes y
a sus padres, sino a toda la ciudad.

De igual manera, Hufton recuerda como en una carta del 14 de noviembre de 1555, le
escribe al Padre Pelletier que los tres objetivos que debe tener en cuenta para iniciar una escuela
son: la preservacion y el crecimiento de la Sociedad en espiritu, conocimiento y numeros, la

edificacion de la ciudad y el fruto espiritual en ella, y la consolidacion y el aumento en el tiempo



117

de la nueva escuela, para servir a Dios mejor en los primeros dos objetivos (ex variis Europae locis
ab anno 1537 ad 1556 scriptae, 1898-1901, citada en Hufton, 2008).

De esta manera, la educacion se convirtio en el vehiculo para lograr su objetivo principal:
lograr la evangelizacion de los pueblos y servir a Dios buscando el bien mayor, que luego fue
transformado en tres caminos principales, segun Hufton (2008):

El primero era predicar, ensefiar y extender la practica confesional profunda para producir

catolicos de calidad con consciencias informadas y reguladas — esto requeria un sacerdocio

educado; el segundo organizar una base social para completar la mision de ayuda a los

‘necesitados’ en mente y cuerpo; el tercero era educar a la juventud y hacerlo sin tomar

dinero de sus padres (p. 589).

Consecuentemente, era imperante la busqueda de recursos para financiar las escuelas y
patrocinar la fundacion de nuevas sedes en distintos territorios, especialmente porque tenian un
estatus especial de ingresos estables entre la economia de la organizacion, previamente
caracterizada por los votos de humildad y pobreza que profesaban y aplicaban los jesuitas dentro
de la organizacion.

2.2.3.2. Principios de fundraising ignaciano

Con el objetivo de revelar las practicas de fundraising llevadas a cabo por San Ignacio y
los jesuitas de la Compaiiia, Clancy (1993) estudia las mas de 600 cartas en las que se discuten
temas como “la transaccion de propiedades, los fondos financieros, el recaudo de rentas de los
Jesuitas, y la atraccion de recursos para apoyar las obras de los Jesuitas, en especial el Colegio
Romano” (p. 9). A partir de su estudio, Clancy (1993) encuentra cinco principios de fundraising
que engloban la exhaustiva labor de los jesuitas, y que pueden ser aplicados aun hoy en dia con
ciertos ajustes. A continuacion, seran recuperados y actualizados los principios propuestos por

Clancy (1993), enlazandolos con otros estudios pertinentes relativos al tema correspondiente.
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En primer lugar, Clancy (1993) identifica el valor de la creencia y la confianza en el trabajo
que se desarrolla, como se revisd anteriormente. San Ignacio creia con firmeza en el valor del
trabajo educativo que se realizaba en las escuelas. Su paso por varias instituciones educativas
espanolas y su descontento con la educacion que recibid, lo llevaron a buscar estudios superiores
en Paris, donde se formd como licenciado y maestro de las artes en estudios de filosofia, teologia
y humanidades (Farrel, 1938).

De esta experiencia, San Ignacio tomo6 las bases pedagdgicas de la escolastica para la
posterior formulacion de la Ratio Studorioum, el modelo educativo en el que se educaron
eminencias como Descartes y Voltaire (Hufton, 2008). Como bien lo han documentado
historiadores de la educacion (Grendler, 1989), el curriculo de los colegios jesuitas estaba al tanto
de los contenidos académicos y las lineas temdaticas mas importantes de la época; “Loyola y sus
primeros seguidores creyeron que traian un syllabus de estudio nuevo, mas riguroso, modelado
sobre el modus et ordo Parisiensis a los italianos indisciplinados; una afirmacion reproducida por
los historiadores jesuitas modernos” (Grendler, 1989, p. 377).

A partir de la discusion sobre liderazgo ignaciano y su aplicacion a la cultura organizacional
contemporanea, es posible concluir la importancia de construir confianza al interior de la compaiia,
manteniendo del personal de una empresa u organizacion alineada con la mision y los propdsitos
comunes. Este es uno de los grandes problemas de los estudios en gerencia (Michaelson, et al.,
2014), al cual el liderazgo ignaciano aporta una luz indiscutible, pues las motivaciones
trascendentales como las propias de la filosofia jesuita logran mayor cohesion y desembocan en
resultados mas favorables que las motivaciones individualistas, hedonistas o materialistas, como
lo desarrolla Rothausen (2017). El fortalecimiento de la confianza, paralelo al ejercicio de un
liderazgo honesto, responsable y transparente, es una de las cualidades a destacar del liderazgo

ignaciano y su aplicacion a la gerencia, como también es enunciado por Guibert (2017).
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En segundo lugar, Clancy (1993) reconoce la importancia de “dejar que tu luz brille” (p.
14), es decir, de publicitar los logros del trabajo realizado y comunicarlos ampliamente. Hufton
(2008) también reconoce, por experiencia propia, que este es un factor importante en la labor de
fundraising, y se ve reflejada en la labor de San Ignacio y los jesuitas que escribian cartas
incansablemente listando sus logros, exaltando la labor educativa y obviando un par de detalles
como obstaculos e impedimentos.

En su trabajo investigativo, Clancy (1993) hace un descubrimiento curioso al respecto,
revelando las instrucciones precisas y rigurosas que San Ignacio hacia cumplir a otros jesuitas,
entre los que estaba Pedro Fabro. En una carta de 1542 (Loyola, traducido en Young, 1969), Ignacio
le indica al cofundador de la Compaiiia que escriba dos cartas: una estructurada, revisada y reescrita
con buena ortografia, que contenga las mejores practicas espirituales y edificantes y que pueda ser
leida en publico, y otra inicamente para Ignacio, en la que podia escribir con menor rigurosidad y
dar detalles menores menos importantes. La practica de comunicar los logros y mantener a los
donantes informados de la gestion y los alcances se ha mantenido desde entonces hasta convertirse
en un pilar del fundraising ignaciano.

Asimismo, la comunicacion transparente tiene un lugar importante en la teoria de
Relaciones Publicas y en su aplicacion a las practicas de fundraising. En la actualidad, varios
estudios han defendido y estudiado a profundidad las mejores practicas de comunicacion y
sostenimiento de Relaciones Publicas en los procesos de fundraising, como lo ha realizado la
investigacion de Rosa Maria Torres (2011), Relaciones Publicas y Fundraising en las
Universidades. Una propuesta de modelo de gestion, en la que la autora desarrolla la aplicacion de
la teoria de gestion en Relaciones Publicas en el marco de un modelo simétrico bidireccional de

motivaciones mixtas en contextos universitarios, en el que el fundraising es comprendido como:
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Una gestion para la calidad social a través de acciones informativas-expresivas para la
sensibilizacién sobre una causa, asi como de la aplicacion de modelos de comunicacion
simétrico-bidireccionales de motivacion mixta adaptados a dicha causa y a los sujetos

promotores, ejecutores y receptores de la actividad profesional y el resultado de esta (p.

185).

Paralelamente, otras investigaciones han contribuido significativamente al entendimiento
del papel de las comunicaciones y las Relaciones Publicas en el fundraising contemporaneo, entre
las que se pueden resaltar la tesis doctoral Relaciones Publicas y Comunicacion para un
Fundraising Sostenible. Perspectivas Internacionales (Torres, 2020) y el Capitulo Honesty and
Full Disclosure de Samuel Gough (2013) en el Libro Nonprofit Fundraising Strategy: A Guide to
Ethical Decision Making and Regulation for Nonprofit Organizations. En estas concepciones de
las Relaciones Publicas como relaciones bidireccionales de comunicacion, también tiene cabida el
quinto principio identificado por Clancy (1993) en las practicas de fundraising ignacianas: honrar
a los socios y demostrar gratitud. Tal y como lo plantea Torres (2011), el fundraising es mas un
intercambio horizontal, en el que se comparten recursos por el bien comun y se propician acciones,
que una simple relacion transaccional de peticion-entrega. En este sentido, tiene cabida un
reconocimiento bilateral de los esfuerzos, en el que la gratitud y la honra tienen cabida. De nuevo,
en linea con los principios de amor y hermandad del liderazgo ignaciano.

En tercer lugar, Clancy (1993) identifica que San Ignacio se esfuerza por conocer a sus
clientes y ser paciente con sus sentimientos morales. A su vez, el escritor reconoce que este es el
principio que mas necesita ser ajustado en la actualidad, pues los estdndares morales de nuestra
cultura se han endurecido. De igual manera, los cddigos éticos y la creciente regulacion legal y
fiscal de las actividades econdmicas del Tercer Sector han incrementado. En consecuencia,

numerosos codigos éticos han sido creados para proveer herramientas practicas para evaluar
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¢ticamente la toma de decisiones en las organizaciones del Tercer Sector y demas instituciones que
lleven a cabo operaciones de fundraising.

En este sentido, es indispensable que dentro de las organizaciones haya una formacion
integral en el manejo y cumplimiento de las normativas legales y tributarias nacionales e
internacionales, y que sea evaluado constantemente para garantizar su satisfaccion. En el capitulo
Tainted Money del libro Nonprofit Fundraising Strategy: A Guide to Ethical Decision Making and
Regulation for Nonprofit Organizations, Eugene Tempel (2013) realiza reflexiones indispensables
alrededor de los diferentes escenarios en los que puede haber dilemas morales por la entrega de
fondos o donaciones “contaminadas”, que exceden los alcances de la ley y suscitan verdaderos
conflictos éticos. Al respecto, la formacion en valores jesuitas, asi como en discernimiento
ignaciano pueden proveer un complemento ético estable a la ley y los cédigos éticos internos
institucionales.

Finalmente, el quinto principio que propone Clancy (1993) es el manejo cuidadoso de
activos. A partir de un estudio de la autobiografia de San Ignacio, especificamente de sus
experiencias trabajando con comerciantes durante sus afios en Paris y otros lugares de Europa,
Clancy (1993) encuentra una gran influencia de las practicas de contabilidad en el pensamiento y
el liderazgo de San Ignacio. Segun una carta de 1547, San Ignacio incita a los jesuitas a copiar la
minuciosa labor de los comerciantes para gestionar sus negocios, sin dejar de sefialar su bajeza
moral en la persecucion de sus intereses materialistas:

Me parece que los mundanos comerciantes y negociantes deberian avergonzarnos porque,

en la persecucion de sus miserables intereses, demuestran tanto cuidado y preocupacion por

llevar sus registros con el fin de generar una mejor ganancia de su riqueza sin sentido,
mientras nosotros, en la persecuciéon de cosas del Espiritu dirigidas a nuestra propia

salvacion y a la de nuestro vecino y al honor y la gloria divinas, tomamos tan pocos
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esfuerzos en escribir cuando sabemos que de esta manera seriamos grandiosamente

ayudados (Loyola, citado en Clancy, 1993, p. 26).

A pesar de que Clancy (1993) reconoce que no tiene conocimiento acerca de estudios que
se hayan hecho en su momento acerca de las practicas administrativas de los primeros jesuitas, el
estudio de Quattrone (2004) brinda un acercamiento a las practicas administrativas y de
contabilidad que permitieron la gestion a distancia de la Compaiiia de Jesus en el siglo XVI. En
este articulo cientifico, el autor hace un analisis documental que le permite revelar las jerarquias
de contabilidad internas de la compafiia y su relacidon con un sistema de pensamiento
preeminentemente catolico.

De cualquier manera, el trabajo financiero siempre ha estado presente en las misiones
jesuitas, y se han realizado estudios acerca de otros momentos historicos (McCoog,1986) que dan
cuenta de la presencia de los principios éticos ignacianos en las premisas de contabilidad internas.
Al igual que con los anteriores principios del fundraising ignaciano, aqui es posible percibir la
aplicacion de la ética y el liderazgo jesuitas: siempre se procuran las mejores practicas
administrativas, mientras signifiquen mayor alineacion con la cultura organizacional y, por tanto,
mayor propension a alcanzar las metas compartidas (Darmanin, 2005; Guibert, 2022; y Rothausen,
2017). En este sentido, la busqueda de la eficiencia organizacional se inscribe en una dimension
distinta a la tradicional, asociada a la utilidad capitalista que mide el éxito en términos unicamente
monetarios, como anticipa Guibert (2017). En su lugar, la eficiencia se reinterpreta dentro de una
vision holistica y ética de la gerencial empresarial que busca “fomentar de manera convencida
valores éticos y humanizadores en la actividad empresarial” (Guibert, 2017, p. 118).

2.2.4 Gerencia ignaciana

Los principios del liderazgo ignaciano, basados en las intuiciones y practicas de la vida de

San Ignacio de Loyola, brindan los fundamentos éticos para la gerencia que guian la propuesta de
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fundraising de esta investigacion. Siguiendo a Lowney, (2014) y a Guibert, (2017), se realiza la
revision de los origenes de la gerencia ignaciana, sus principios y aplicacion al contexto de la
gerencia en la actualidad. Asimismo, se estudia el liderazgo ignaciano en el ambito educativo,
especificamente en la Pontificia Universidad Javeriana.

A partir de estos fundamentos, se analiza la labor de fundraising liderada por San Ignacio
de Loyola para lograr la consolidacion, el mantenimiento y el crecimiento de las Obras de la
Compafiia de Jesus, resaltando los principios de gestion del fundraising que identifica y su
aplicacion a la actualidad.

2.2.4.1. Origen y principios de la gerencia ignaciana

Uno de los enfoques de gestion que utilizan las instituciones regentadas por la Compania
de Jesus, orden religiosa de la Iglesia Cat6lica fundada por San Ignacio de Loyola en el siglo XVI,
es la gerencia ignaciana, entendida como un modelo administrativo inspirado en los principios y
valores promovidos por la espiritualidad ignaciana.

La espiritualidad ignaciana se basa en el camino espiritual de San Ignacio, conformada por
un conjunto de practicas y reflexiones que buscan ayudar a las personas en su crecimiento espiritual
y en la toma decisiones basadas en principios éticos y valores cristianos. La gerencia ignaciana
incorpora estos principios en el ambito de la gestion y el liderazgo organizacional, a través del
vinculo con las multiples actividades administrativas utilizando elementos éticos como el liderazgo
orientado al servicio y la colaboracion. Lowney (2014) en su libro El liderazgo al estilo de los
Jjesuitas, brinda varios aportes iniciales para construir una definicioén de la gerencia ignaciana y su
trazado metodoldgico.

En principio, comprender la gerencia ignaciana implica el reconocimiento de los postulados
éticos ignacianos que vinculan al liderazgo, pilar de cualquier estructura corporativa, con ciertos

principios, como son la planeacion o “trazado de un rumbo”, la organizacidon colectiva para la
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cooperacion, la motivacion y la organizacion de los grupos con los que se trabaja y la consideracion
de los cambios de acuerdo con el funcionamiento de los primeros principios (Lowney, 2014).

Visto desde la gestion, los principios ignacianos otorgan gran importancia a las practicas
de liderazgo dado que alli reposan labores organizativas que brindan estabilidad, pues “el lider
determina adénde necesitamos ir, nos indica el camino acertado, nos convence de que es preciso ir
alld y nos conduce a través de los obstaculos que nos separan de la tierra prometida” (Lowney,
2014, p. 14), con lo cual, la gerencia ignaciana se constituye como una ética organizacional mas
alla de un enfoque, pues estos principios determinan ciertos modos de operar y gestionar las
estructuras colectivas.

Ademas, Lowney (2014) muestra como el liderazgo se traslada del vivir cotidiano a las
practicas de gestion para enfrentar los enfoques contempordneos orientados a la “técnica” y las
“tacticas”. El liderazgo ignaciano desempefia un papel diferente al que brindan los esquemas
burocraticos de la gestion en donde prima la verticalidad de los procesos en las estructuras
organizacionales, esto es, el centralismo en la toma de decisiones y la autoridad que puede
expresarse de forma impositiva o coercitiva contra los sujetos que estan subalternos o en la base de
la organizacion.

El lider ignaciano, debe asumir estas tres actividades: el liderazgo desde adentro, el
liderazgo como forma de vida y como proceso inacabado, ya que se debe estar en constante
aprendizaje (Lowney, 2014). Esta propuesta se enfrenta a los modos de gerencia verticales y
autoritarios, ya que la modalidad ignaciana propone la participacion de todos los miembros y
segmentos de la estructura en el sostenimiento de cualquier organizacion, todos los sujetos son
potenciales lideres y cuentan con iguales capacidades administrativas (Lowney, 2014). La gerencia

ignaciana aparece entonces como una alternativa diferente a los clasicos modelos lineal, funcional
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y matricial, cada uno de ellos con propuestas de estructura centralizada o con varios nucleos de
mando que determinan los procesos corporativos.

A su vez, el valor que se le otorga al liderazgo en la propuesta de gestion ignaciana atiende
a los alcances que han logrado los jesuitas gracias a ¢l. Lowney (2004) identifica cuatro principios
que permitieron a los jesuitas llegar a ser lideres importantes, estos son: 1) aceptacion de fortalezas
y debilidades, ii) innovacion y adaptacion a los cambios, iii) trato con amor al projimo y iv)
fortalecimiento de si mismos y de los demads a través de las aspiraciones heroicas. Ademas, el
conocimiento de si mismo significa mayor claridad en el cumplimiento de objetivos, pues solo
quien conoce y determina sus aspiraciones, asi como sus errores y aspectos a mejorar, es capaz de
actuar de forma coherente y cumplir objetivos sobre si mismo o compartidos con otros seres
(Lowney, 2014). Desde esta mirada, el conocimiento de si mismo es crucial para tener claridad y
seguridad en las decisiones vitales o colectivas, cuando son corporativas siendo el
autoconocimiento una condicidon necesaria para el buen liderazgo.

De igual forma, se debe sumar la consideracion del ingenio y del amor como valor igual de
importante en las actividades de gestion; los jesuitas regresan a sus logros a través de la historia
para reconocer aquello que les permitié llegar a tantos lugares. En esta labor de remembranza,
Lowney (2014) resalta la capacidad de los jesuitas de adaptarse a distintos contextos con la maxima
“todo el mundo sera nuestro hogar” (p. 34). Esto constituye un principio de adaptacion a los
cambios, a la novedad y a las condiciones espaciales diferentes. Los jesuitas han estado siempre
dispuestos a adecuarse a los cambios y a ajustar sus proyectos misionales (Lowney, 2014), siempre
atendiendo a los principios de servicio y colaboracion.

El amor, por otro lado, es entendido como la fuerza que mueve toda accion de liderazgo y
se sobrepone a cualquier tipo de temor. Cualquier movimiento que han realizado los jesuitas debe

estar mediado por la construccion de lazos leales y afectuosos, lejos de la competencia y el juicio.
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De acuerdo con Lowney (2014) “Todo el mundo sabe que las organizaciones, los ejércitos, los
equipos deportivos y las compatfiias dan lo mejor de si cuando los miembros del equipo se respetan
los unos a los otros, se estiman y se valoran...” (p. 38). Junto al amor, el heroismo se convierte en
otro de los principios centrales para la realizacion de cualquier actividad mediante el liderazgo, ya
que asi puede garantizarse la admiracion y el seguimiento a los proyectos e ideas jesuitas (Lowney,
2004). El liderazgo, el conocimiento de si mismo, el ingenio y el amor, son entonces los pilares
para las practicas de gestion ignacianas.

En cuanto a los modelos de liderazgo ignaciano que propone Lowney (2004) se destacan
dos. El primero es “El explorador”, como lo denomina Lowney (2004), el cual se refiere a la
experiencia vital y religiosa de Bento de Gois'!, quien tenia buenas habilidades de liderazgo y
negociacion. El autor utiliza a Goéis para resaltar como ¢l habia logrado “tener un pie adelante”
(Lowley, 2004) en la Europa y Asia del siglo XVI. Los valores con los que Gois guiaba sus
exploraciones no solo atendian a sus proyectos misionales sino también al impetu y liderazgo que
lo caracterizaba como misionero, algo que le permitié acceder a distintos territorios y establecer
vinculos con gobernantes e importantes discipulos. A la figura de Bento, se suma la de Matteo
Ricci y Christofer Clavius, en quienes Lowney también encuentra una representacion de los valores
jesuitas.

El segundo es el de “fuentes inesperadas”, que propone varias actividades fundamentales
en el ejercicio de liderazgo, como son: ensefianza y aprendizaje constantes, formacion de sujetos
brillantes y eminentes, fortalecimiento del caracter inspirandose en las metas misionales,
innovacion en la resolucion de conflictos, habitos de excelencia, buena disposicion a las nuevas

ideas asi se llegue a la vejez, honra de la verdad e influencia en los demas mediante el ejemplo

! Bento de Gdis, nacido en Portugal en 1562, jesuita misionero reconocido por ser el primer europeo que viajé por
tierra desde India hasta China y quien demostr6 que Catai y China eran el mismo pais.
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(Lowney, 2004). De nuevo, la ética para el liderazgo se vincula a los principios misionales que han
caracterizado a los jesuitas en sus exploraciones y construccion de vinculos religiosos y
corporativos.

Ademas de Lowney (2004), muchos otros autores han realizado numerosas investigaciones
acerca de la gerencia ignaciana, si bien Lowney brinda un amplio soporte tedrico de gran
pertinencia para entender la gerencia inspirada en el liderazgo ignaciano, es de gran importancia
conocer los aportes y enfoques de otros autores. Este enfoque comprende principios y disposiciones
que se pueden aplicar a perfiles de liderazgo, desde el nivel mas intimo y personal de quien es lider,
hasta la dimension organizacional que ordena y orienta a grupos de personas que trabajan por un
fin comun. Debido a la transversalidad de los textos fundacionales y a la gran diversidad de
enfoques en los estudios de liderazgo, la seleccion de los principios mas fundamentales del
liderazgo ignaciano varia tanto como sus autores e investigadores. Gran parte de la literatura en el
campo se ha enfocado en la cercania entre las teorias y conceptos contemporaneos de liderazgo y
el “modo de proceder” propio de los jesuitas (Darmain, 2005), asi como en las intersecciones entre
la ética empresarial, la filosofia moral y la espiritualidad ignaciana (Guibert, 2022; Lecourt &
Pauchan, 2017; y Rothausen, 2017). En menor medida, se han discutido las implicaciones
filosoficas y humanitarias de abordar el liderazgo moderno basandose en los valores de la
espiritualidad ignaciana (Kelly & Breen, 2020).

Naturalmente, la diversidad de los enfoques en el area del liderazgo ignaciano implica cierta
multiplicidad en el abordaje teorico. Aun asi, es posible identificar algunas categorias
fundamentales que son constantes tanto en los textos fundacionales de la espiritualidad ignaciana,
como en los estudios historicos sobre la Compaiiia de Jesus y en las investigaciones recientes sobre
liderazgo ignaciano. Los elementos mas importantes se pueden reunir en: la practica del

discernimiento ignaciano en la toma de decisiones (Loyola, 2014, 1, 46; Lecourt & Pauchan, 2017,
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Red Homologos de Pastoral-AUSJAL, 2019; Rothausen, 2017), la busqueda del bien comun y la
vocacion de servicio —traducible a la responsabilidad social en términos de gerencia— (Sepulveda
del Rio, 2018; Lecour y Pauchan, 2017, p. 6—7; Darmanin, 2005; Go, 2022; Guibert, 2017), el
ejercicio de la reflexividad y la retroalimentacion constantes para facilitar la adaptacioén y la mejora
continuas (Darmanin, 2005; Guibert, 2022; Rothausen, 2017), la necesidad de una formacion
rigurosa de los colaboradores y lideres (Guibert, 2022) y una cultura organizacional debidamente
estructurada, cooperativa y alineada con una mision compartida (Guibert, 2017; Rothausen, 2017).

Otro autor destacado en el campo del liderazgo ignaciano es José Maria Guibert S.J., quien
en su libro El liderazgo ignaciano, una senda de transformacion y sostenibilidad (2017), desarrolla
ampliamente el encuentro entre las discusiones contemporaneas de liderazgo y los principios de la
espiritualidad ignaciana, demostrando su potencial transformativo tanto a nivel personal como a
nivel organizacional y social. Para Guibert (2017), el término “liderazgo ignaciano” hace referencia
a la aplicacion de las intuiciones y practicas de la vida de San Ignacio de Loyola a la problematica
contemporanea del liderazgo. En concreto, el liderazgo jesuita estd orientado por los principios
plasmados en documentos como los Ejercicios Espirituales (2014), las Constituciones (Padberg,
1996) y la correspondencia renovados peridodicamente en las Congregaciones generales de la
Compatfiia de Jesus y puestos en practica por San Ignacio y por los jesuitas que lo han sucedido
desde el siglo XVI hasta hoy.

Para Guibert (2017), una institucién es ignaciana cuando sigue las intuiciones plasmadas
en los textos fundacionales mencionados anteriormente: “buscar a Dios en todas las cosas
practicando el discernimiento ignaciano” (p. 22). Para conseguirlo, es necesario seguir unas pautas
generales presentes en la Congregacion general 35 (decreto 6, nimero): “Cuando se acerque a la
realidad a través de un cuidadoso analisis del contexto, en didlogo con la experiencia, evaluado a

través de la reflexion, orientado a la accion, y abierto siempre a la evaluacion” (2008, citado en
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Guibert, 2017, p. 22). Adicionalmente, Guibert (2017) desarrolla ampliamente las competencias
personales de los lideres ignacianos, tales como los valores y las cualidades ideales —caritativa,
humilde, autoconsciente, resiliente, inspiradora—, asi como las competencias sociales que se
reflejan en organizaciones que construyen un cuerpo para alcanzar una mision, lo que incluye: el
fomento de las relaciones sanas y compasivas, el planteamiento de estrategias, objetivos y metas,
los métodos de evaluacidn, la gestion de los procesos, etc. Todo esto se apoya en el analisis de las
Constituciones, la Formula, las cartas de San Ignacio, etc.

Otro aspecto importante del planteamiento de estrategias organizacionales es el ejercicio
de un liderazgo con contenido, es decir, que la orientacion de las acciones de una institucion debe
perseguir el bien comun, la defensa de la fe y la realizacion de la justicia a través de obras sociales.

Finalmente, se puede reconocer en los anteriores autores estudiados varias lineas tematicas,
tendencias y conceptos que son comunes a la hora de hablar de gerencia ignaciana, entre los cuales
se puede destacar: la busqueda del bien comun y la orientacion hacia una mision medular; la
flexibilidad, apertura al cambio, a la evaluacion y la adaptabilidad; la cooperacion, el trabajo en
equipo y el amor al prdjimo; el crecimiento y la busqueda de la mejora constantes, entre otros.

Si bien estos elementos son persistentes en los estudios sobre liderazgo ignaciano, hay
muchos aspectos de la espiritualidad ignaciana que no se ven recogidos en los marcos conceptuales
de los estudios sobre liderazgo, y viceversa. Asimismo, el progreso constante en esta area del
conocimiento hace que emerjan nuevas maneras de comprenderlos y abordarlos.

En lo que compete a la presente investigacion, los principios estudiados resultan de gran
utilidad, pues han tenido una aplicacion directa en los procesos de fundraising que ha llevado a
cabo la Compaiiia de Jestus desde sus origenes, como se desarrollara mas adelante. De la misma
manera, estan presentes en la matriz de medicion de la eficiencia en el fundraising que se propone

en el capitulo de analisis de resultados.
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2.2.4.2. Gerencia ignaciana en las universidades jesuitas

De acuerdo con los autores estudiados, es posible dimensionar la importancia del liderazgo
orientado al servicio en la labor jesuita. En la investigacion de Fuentes y Duefias (2021) se
confirman los planteamientos de autores como Lowney (2004) y Guibert (2017) y se retrata el
modo ignaciano de realizar labores de gerencia en el campo educativo.

Particularmente, Lowney (2004) ya sefiala caracteristicas del modo de proceder jesuita en
sus expectativas misionales, que incluyen modos de generar vinculos y formas de trabajar bajo una
vision ética; Fuentes y Duefias (2021) presentan codmo esto se expresa en la gestion de una
institucion de educacion superior. Para estas autoras, el liderazgo ha sido un asunto de gran
importancia para el cumplimiento de metas institucionales; el liderazgo en esta investigacion sigue
la misma linea discursiva de Lowney (2004) y se describe como una estrategia para potenciar las
habilidades de los grupos, en este caso, de una comunidad académica.

El liderazgo como principio institucional significa unos modos de operar desde las esferas
administrativas y pedagogicas; son unos modos particulares de tramitar los asuntos internos de la
universidad y una forma especifica de educar en la que se potencien las habilidades criticas y
reflexivas de los alumnos que ingresan a la universidad (Fuentes & Duefias, 2021). Para la gestion
ignaciana, en el caso de la Pontificia Universidad Javeriana, se puede hablar de una ética del trabajo
que va del ambito administrativo al de la ensefianza.

El liderazgo como principio de gerencia y cultura pedagogica no solo se enuncia como otra
de las insignias institucionales, también implica un trazado metodologico y de evaluacion de
procesos. Fuentes y Duefias (2004) senalan como el Proyecto Educativo de la Universidad se
constituye gracias a los principios €ticos ignacianos, algunos de ellos sefialados por Lowney (2004)

y Guibert (2017), como la formacion en excelencia.
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Entre las iniciativas mdas recientes en esta materia, se resalta el Taller de Liderazgo
Javeriano como una forma de evaluar el vinculo entre los principios institucionales ignacianos y
los procesos de ensenanza-aprendizaje, asi como las préacticas administrativas que se daban al
interior de la universidad para el afo 2020 (Fuentes & Duefias, 2021). El objetivo es caracterizar
la comunidad en su relacion con dichos principios de liderazgo y fortalecimiento de capacidades,
e igualmente, analizar los alcances que han tenido los proyectos ignacianos.

Junto al liderazgo, la vocacion por el servicio es lo que fundamenta la apuesta educativa en
la universidad. Lo que se ha pretendido con el Taller de Liderazgo Javeriano es formar lideres que
reconozcan su importante papel en la academia y en la sociedad, e igualmente, el impacto que
pueden realizar desde sus profesiones. El Taller esta situado desde lo que podria denominarse un
modelo de pedagogia ignaciana, en donde los saberes se direccionan a la mejora de la calidad de
vida de los grupos humanos (Fuentes & Duefias, 2021).

La apuesta educativa que recae en los estamentos institucionales, principalmente en
maestros y administrativos, se encamina a la formacion para el servicio a la sociedad y el alcance
de una vida digna para todos, de forma equitativa. Aparte de esto, el Taller de Liderazgo se plantea
como una propuesta de libre participacion para la comunidad javeriana y su direccion esta a cargo
de la Vicerrectoria del Medio Universitario, teniendo hasta el momento un alcance que supera a
mas de 3000 alumnos (Fuentes & Duenas, 2021). Se entiende entonces que la relevancia que tienen
los principios ignacianos en la institucionalidad ha sido posible gracias a la acogida de proyectos
que vinculan a los alumnos con la razén de ser la universidad. Las autoras, en esta investigacion,
muestran también que estas apuestas como el Taller de Liderazgo Javeriano han venido siendo
evaluadas con regularidad.

Sin embargo, el taller solo ha sido una de las propuestas recientes para el fortalecimiento

de las dinamicas de liderazgo enmarcadas en los principios ignacianos, pues en la universidad,
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desde el ano 2006, se implemento el Programa de Liderazgo Javeriano. De este programa nace el
Taller de Liderazgo Javeriano como una de las diversas iniciativas que han sido implementadas.
De acuerdo con las autoras, hacia el afio 2018 se realizo un analisis de los alcances y metas que
aun estan por cumplir en el Programa. “Para ello, se recopild e identificod la informacion de los
participantes en términos estadisticos y con énfasis en los datos que se recolectan de manera
institucional (indicadores de satisfaccion, de cobertura y de pertinencia)” (Fuentes & Duenas, 2021,
p. 24). Las actividades evaluativas del programa han sido cruciales para entender la respuesta que
se ha dado desde el estudiantado y los grados de asimilacion que han tenido de los principios
ignacianos

De los impactos positivos de las iniciativas del programa resulta pertinente destacar tres:
primero, fueron principios que aportaron a su trayecto laboral al terminar la carrera; segundo,
poniendo en perspectiva la educacion para la construccion del pais, la Universidad Javeriana
ofrecio egresados formados para el servicio; tercero, se fomentd la apropiacion de los principios
ignacianos por parte de la comunidad académica (Fuentes & Duenas, 2021). Las mediciones se han
hecho a través de los afios principalmente mediante mecanismos de analisis y recoleccion de
informacion cualitativos.

En medio de la investigacion con los alumnos, se encontré que hay varios conceptos
centrales en el imaginario estudiantil a proposito de los principios ignacianos de la institucion, entre
estos se encuentran: liderazgo, espiritualidad, equipo, discernimiento, amor, ser integral, poder,
reflexioén, Dios y autorreconocimiento (Fuentes & Duenas, 2021). En ese orden descendente, las
autoras sitian los niveles de favorabilidad frente a ciertos conceptos asociados a la filosofia de la
institucion, siendo el servicio (53%) y el liderazgo (52%) aquellos que tenian mayor afinidad entre

los grupos de alumnos estudiados.
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Algo curioso de este sondeo retomado por Fuentes y Duenas (2021) en su investigacion, es
que varios de los conceptos que asociaron los estudiantes son los mismos planteados por Lowney
(2004), Guibert (2017), y otros autores de gerencia ignaciana en su trabajo, como son el trabajo en
equipo, el amor, la integralidad y, claramente, el liderazgo. Con esto, se ve que los estudiantes
tienen consciencia de los valores que guian y fundamentan el proceder académico y administrativo
de la universidad.

Entre la comunidad estudiantil, existe certeza frente a los principios institucionales y su
relacion con las dindmicas de la sociedad, especialmente desde el liderazgo. Siguiendo a las
investigadoras, “Una persona que pone en practica el liderazgo al estilo ignaciano tiene vocacion
de servicio desde su lugar en el mundo y desde el amor, para otros y con otros, que le permita ‘en

299

todo amar servir’” (p. 33). Los alumnos no afirman su responsabilidad como egresados desde una
posicion individualista sino desde su papel como profesionales que fueron formados bajos los
principios de la colaboracion, el liderazgo y el conocimiento al servicio del bien comun, esto es,
desde la mision ignaciana.

El amor, principio que ya referia Lowney (2004), esta directamente vinculado con las
acciones de liderazgo. De acuerdo con Fuentes & Duenas (2021), el amor es un motor en el
pensamiento ignaciano y debe apuntarle a servir y motivar la realizacion de unas labores
determinadas: “El amor por lo que se hace y por lo que se entrega” (2004, p. 34). Lowney demostro
como el amor fue uno de los afectos que motivd a importantes misioneros en la historia, que
lograron importantes vinculos alrededor del mundo gracias a la entrega fervorosa en su quehacer
religioso. Fuentes y Duefias (2021) retratan como aquello senalado por Lowney (2004), a proposito
de unos modos de hacer de acuerdo con la ética jesuita, se lleva a cabo en la gestion educativa.

Lowney (2004) y Guibert (2017) también insisten en la necesidad de que el liderazgo esté

acompanado y apoyado por el autoconocimiento, pues le otorga mayor seguridad a quien pretende



134

llevar el mando de un grupo. Fuentes y Duenas (2021) muestran como el ser integral, un modo de
autorreconocimiento fue crucial para los ejercicios de liderazgo en la gestion educativa. En este
caso, muestran como las propuestas pedagdgicas que se dan en la universidad buscan que los
alumnos sean conscientes de sus capacidades intelectuales, razon por la que las carreras suelen
tener oportunidades de transversalizar diversos campos del conocimiento. El “ser integral” como
principio establece como meta una educacion que fortalezca habilidades hacia diversas esferas del
saber (Fuentes & Duenas, 2021). Esto, de nuevo remite a Lowney (2004), quien defiende la
necesidad de tener un pie adelante siempre, en la academia y para el saber, lo que significa siempre
estar al tanto de otros campos del conocimiento.

Al igual que Fuentes y Duefias (2021), las investigadoras Kelsey (2020), Murray (2020) y
Kirby (2020) han llevado a cabo investigaciones similares en la universidad jesuita Creighton, en
Nebraska, Estados Unidos. Cada una de estas autoras ha evaluado y demostrado las grandes
potencialidades de la formacion curricular (Kirby, 2020) y no curricular (Murray, 2020; Kelsey
2020) de estudiantes universitarios en los valores y principios éticos del liderazgo ignaciano, asi
como en sus aplicaciones €ticas en contextos especificos de las comunidades locales.

A través del andlisis cualitativo, estas autoras presentan avances y logros de los diferentes
programas de formacién en liderazgo ignaciano presentes en la universidad, proporcionando un
panorama inspirador para la ejecucion de proyectos similares en instituciones de educacion
superior interesadas en formar profesionales comprometidos con la justicia social y la accion
critica.

Murray (2020) evalua la pertinencia de programas de incidencia locales inspirados en la
vida y el modo de proceder de San Ignacio y de jesuitas contemporaneos como John M.
Staudenmainer, S.J., quienes se involucraron a profundidad con las comunidades de ubicaciones

geograficas especificas, permitiendo la transformacion tanto interior como exterior a partir del
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reconocimiento de las necesidades particulares. Nuevamente, se puede ver en este proyecto la
presencia de los principios del liderazgo ignaciano que describe Lowney (2004) con la premisa
jesuita “todo el mundo es nuestra casa” (p. 149), al igual que las intuiciones retomadas por Guibert
(2017) y presentes en las Congregaciones Generales 35 (2008), citadas en Guibert, (2017) de
aproximarse a los contextos con una lectura cuidadosa y atenta.

Por su parte, Kirby (2020) hace una descripcion curricular que da cuenta de la aplicacion
concreta de los principios del liderazgo ignaciano en un programa educativo de formacion
profesional, que permite ver la presencia de todos los principios y reflexiones aqui expuestos, mas
una gran variedad de actividades y experiencias de aprendizaje que los ponen en practica y llevan
al estudiante en un camino de autorreflexion y busqueda de propdsito.

A su vez, Murray (2020) presenta una investigacion acerca de un seminario no curricular
muy similar al impartido en la Pontificia Universidad Javeriana, en el que se pretende acercar a los
estudiantes a su vocacion como ciudadanos criticos, informados y comprometidos con su realidad
social. También resume cémo el seminario busca promover el autoconocimiento —concepto
retomado por Lowney (2004) y por Guibert (2017) — para formar lideres conscientes de sus
talentos y capacidades, dispuestos a ponerlos al servicio de la comunidad y el bien de la sociedad.

En resumen, se han revisado varios textos alrededor de la gerencia ignaciana que brindan
aportes valiosos cada uno. Por un lado, el texto Lowney (2004) se centra en los valores ignacianos
y pone su mirada a varias figuras del pasado para sefalar el éxito de muchos de sus principios. El
liderazgo para Lowney (2004) se proyecta para diversos modos de proceder, entre ellos, el campo
de la gestion y la administracion, pues a lo largo de la historia los jesuitas han llegado a fundar y
ser parte de instituciones importantes de diversa indole, entre ellas, instituciones de educacion

superior.



136

Adicionalmente, Guibert (2017) y muchos otros autores realizan investigaciones acerca de
las intersecciones entre la espiritualidad ignaciana y las teorias de liderazgo contemporaneas,
seflalando sus puntos de encuentro, principios y enfoques principales.

Por otro lado, Fuentes y Duenas (2021) exponen un caso de gestion educativa, en el que se
presenta la aplicacion concreta de un proyecto que se alinea con las teorias de liderazgo ignaciano
en el marco de valores que ha sido sefialado por los distintos autores estudiados anteriormente, de
acuerdo con el vinculo entre las investigaciones sobre la base misional y unos modos de proceder
institucionalmente. Lo importante aqui es que se tenga claridad sobre todos los asuntos éticos,
administrativos y pedagogicos implicados en el modo de gerencia ignaciana.

En ese sentido y con el fin de realizar el analisis del proceso de fundraising, la propuesta
del modelo de medicion de su eficiencia se compone de 5 dimensiones, 5 variables y 10
indicadores, inspirados en los principios de liderazgo y fundraising ignacianos de acuerdo con
Guibert (2017), Lowney (2014) y Clancy (1993), que se describiran en el siguiente capitulo.

2.2.5 Definicion y perspectivas interdisciplinarias del fundraising

Con el fin de dar un contexto a esta investigacion, se emprende la mision de dar una
definicioén al fundraising a partir del andlisis de las definiciones que algunos autores le dan desde
algunas disciplinas como son relaciones publicas, filantropia, marketing, artes, economia,
comunicacion e informacion. Es de gran importancia destacar que se estudian varios autores de las
relaciones publicas teniendo en cuenta que es la disciplina en la cual se identifico el mayor nimero
de definiciones.

En ese sentido, Kathleen S. Kelly, teérica de las relaciones publicas y administradora
académica estadounidense, define el fundraising como “la gestion de las relaciones entre una
organizacion benéfica y sus publicos donantes” (Kelly, 2012, p. 8). Asimismo, para Palencia-Lefler

et al., (2001); Torres, (2011) y Burkardt, (2005), es una especializacion de las relaciones publicas
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y lo entienden como la gestion de las relaciones ambientales de la organizacion para la consecucion
de recursos que buscan aumentar y proteger su autonomia, dando valor a los cuatro modelos de las
relaciones publicas, que combinan la direccion de la comunicacién (unidireccional versus
bidireccional) y el equilibrio del efecto que se pretende (asimétrico versus simétrico).

De igual forma, para Kelly, (2012) el proposito principal del fundraising no es buscar
recursos para el propio bien, es el de ayudar a las organizaciones sin animo de lucro con la gestion
de las interdependencias ambientales con sus donantes y su efectividad se da gracias a su
integracion a las relaciones publicas, que le permite la medicion de su autonomia y de sus publicos
estratégicos a los que les debe entregar informes de rendicion de cuentas.

Sobre este tema, Watson en su articulo La Voz del Fundraising afirma que en la azarosa
aventura del fundraising tiene que haber un compromiso entre las técnicas del fundraising y las
propuestas e investigacion de las RR. PP” (Palencia-Lefler et al., 2001, p. 25). En ese sentido, los
autores afirman que, aunque esta definicién es muy completa y avanzada, el fundraising sigue sin
ser un tema de gran interés para los grandes teoéricos de las relaciones publicas, pues para muchos
es un tema misterioso de hacer aparecer dinero, para otros autores es un tema que se relaciona con
pedir limosna, lo que puede afectar a la reputacion de la organizacién y, en algunos casos, emplea
dudosas practicas.

En esta misma linea, desde este campo de las relaciones publicas, Manuel Palencia-Lefflers
Ors, define el fundraising en su libro El Arte de Captar Recursos como ‘el proceso de resolucion
de solicitar y aceptar regalos econdmicos de individuos, empresas y fundaciones para
organizaciones no lucrativas, especialmente las gestionadas por profesionales del fundraising”.
(Palencia-Lefler, 2001, p. 20).

También, como ya se menciond, este autor coincide en que no hay consenso sobre las

definiciones del fundraising y propone que sea entendido a partir de su relacion con la filantropia
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que es el “instrumento legal y social para solicitar riqueza privada para propositos publicos”
(Palencia-Lefler et al., 2001, p. 20), la cual es realista, organizada, intervencionista, moralista y
evoluciond gracias a la aparicion del tercer sector y el voluntariado, en el marco de la consecucion
de donaciones a gran escala a través de una actividad profesionalizada que incluye estrategia y
planificacion.

Asimismo, propone que también sea entendido a partir de su incidencia en las relaciones
publicas, ya que se preocupa en comunicar las necesidades, mostrar la transparencia en la gestion,
cumplir con los requerimientos de los donantes, rendir cuentas y ser para la sociedad un agente
cultural de cambio, para el desarrollo de sus actividades. Hay que anadir la inclusion de técnicas
de imagen corporativa, marketing y publicidad que le permiten al fundraising disefiar proyectos
para asegurar los recursos que la organizacion necesita para cumplir con su mision (Torres, 2011).

Otros autores que definen el fundraising desde la perspectiva de las relaciones publicas son
James E. Grunig, que entiende el fundraising como “la gestion de la interdependencia entre las
organizaciones sin animo de lucro y sus donantes” (Torres & Heras-Pedrosa, 2017, p. 375) y Ulrike
Burkardt, quien en su investigacion El Concepto de fundraising y su aplicacion a las donaciones
monetarias procedentes de particulares, identificd dos elementos recurrentes en las definiciones
de fundraising : “por un lado el caracter de relaciones publicas, que estd presente en el término y
que pretende alcanzar una mayor familiaridad con la entidad a través de la creacion de una imagen
positiva de la misma, y, por otro, el logro de la motivacion suficiente para que se done dinero”
(Burkardt, 2005, p. 5).

En igual sentido, Rocio Torres Mancera, desde el punto de vista de relaciones publicas
indica que el fundraising son los métodos y herramientas que se utilizan para interactuar con los

diversos stakeholders o publicos de interés que tiene por objetivo aumentar la cantidad y la calidad
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de los recursos que recibe la organizacion, materializados en donaciones en dinero o en especie, a
través de organizacion de actividades y membresias, entre otras.

Desde la perspectiva de la filantropia, Henry A. (Hank) Rosso asegura que Fundraising is
the Gentle Kind of Theaching People the Joy of Giving (Burkardt, 2005, p. 3) que en espafiol
significa “La recaudacion de fondos es la forma amable de ensefiar a las personas el placer de dar”.
Rosso pone de manifiesto que el fundraising no es sobre pedir dinero, es el proceso a través del
cual se conoce a los donantes para que se involucren con la organizacién y se comprometan con la
causa. Es decir, es “un complejo proceso para tratar de involucrar personas para que participen en
una causa que responde a necesidades humanas y que vale la pena apoyar con donativos” (Rosso,
1993, citado por Torres & Heras-Pedrosa, 2017, p. 11).

De la misma forma, en su libro Achieving Excellence in Fund Raising Rosso indica que “la
recaudacion de fondos debe estar al servicio de la filantropia”; no puede ser un fin en si misma.
Cuando el fin es la organizacion, el sentido filantropico se reduce, ya que el fundraising es un
medio para que la organizacion pueda cumplir su misién y se debe vivir como una filosofia
organizacional (Gallatin United Way, 2021; Torres, 2011).

De tal manera que, el fundraising como servidor de la filantropia debe ser parte del sistema
de gestion de una organizacidon, ya que no puede ser una actividad separada y aislada y debe
garantizar la confianza en los donantes a través del cumplimiento de su mision por parte del
personal y los voluntarios encargados de representarla con integridad buscando la mejora en la
calidad de vida de las personas a través de obras en beneficio de la comunidad (Torres, 2011).

Por otra parte, desde el punto de vista de las artes, William Byners, en su libro Fundraising
and Development, le da la vision de estrategia al considerarlo como una actividad cotidiana que
tiene por objetivo aumentar la capacidad de la entidad para que pueda cumplir con su mision a

través de la consecucion de recursos. Esta labor de fundraising se debe realizar durante todo el afio,
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con dedicacion completa y de forma estratégica, como bien lo indica en su libro Management and
the Arts al citar a Stanley Weinstein con la conocida frase entre los fundraisers: “La recaudacion
de fondos exitosa es cuando la persona adecuada le pide al cliente potencial adecuado la cantidad
adecuada para el proyecto adecuado en el momento adecuado y de la manera correcta” (Byrnes,
2009, p. 379).

A su vez, a partir de la comunicacion e informacion, Margarita Pérez y Teresa Gomez,
indican que el fundraising requiere de una cultura organizacional solida y de gestion que le permita
tener apertura con el mundo empresarial y con la sociedad para reivindicar su papel como agente
educativo, cultural y de progreso.

De acuerdo con la definicion de Giovanni Di Domenico: “una estrategia de localizacion y
captacion sistematica de fondos (y por extension de otros recursos: capital humano, tecnologico...)
con la finalidad de mantener vivos de manera continuada los objetivos institucionales, las
actividades, los proyectos y el crecimiento de una organizacion” (Pérez & Goémez, 2013, p.6).

Desde el punto de vista del marketing, Philip Kotler, en su libro Strategic Marketing for
Non-Profit Organizations sugiere que “el fundraising ha alcanzado una orientacién de marketing
en su desarrollo y no se puede considerar como una solicitud de dinero, basada en motivos
filantrépicos, sino como el intercambio de valores, que satisface las necesidades de los donantes”
(Kotler & Andreasen, 2014, p. 352).

Burkardt, (2005). El concepto de fundraising y su aplicacion a las donaciones monetarias
procedentes de particulares., citando a Kotler, lo define como un principio del marketing que
permite a las entidades planificar, analizar, realizar y controlar proyectos para crear y fomentar
relaciones en beneficio del publico interesado en los objetivos de la entidad, como es el caso de las

organizaciones sin animo de lucro que ofrecen servicios y bienes para lograr el bienestar social y
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que deben realizar acciones permanentes de marketing para conseguir los recursos para cumplir
con su objetivo (Burkardt, 2005, p. 3).

Asimismo, Nicole Fabisch, en su libro Fundraising: donaciones, patrocinios y mdas, lo
define como el proceso de planeacion estratégica para la consecucion de dinero, bienes, tiempo y
conocimientos para el logro de objetivos de interés general (Citado en Torres & Heras-Pedrosa,
2017).

En la linea de la economia, en su libro Fundraising, Urselmann (2014) lo define como:

el andlisis, la planificacion, la ejecucion y el control sistematicos de todas las actividades

de una organizacion con privilegios fiscales, cuyo objetivo es recaudar todos los recursos

necesarios (dinero, material y servicios) al menor costo posible mediante una orientacion
coherente hacia las necesidades de los proveedores de recursos (particulares, empresas,

fundaciones, instituciones publicas) (p. 1).

Por su parte, Ulrike Burkardt, lo define como una ecuacién econémica al establecer que “se
trata de la captacion de fondos necesarios sin que la entidad tenga que dar una contrapartida
material adecuada con el mercado” (Burkardt, 2005, p. 3) y a su vez manifiesta que hace referencia
al fomento de valores, la construccion de relaciones, al cambio social y mejorar la calidad de vida
de las personas.

Una vez terminado este analisis, para facilitar la comprension del lector, en la tabla 8 a
continuacion, se consolidan las definiciones estudiadas a partir del campo de estudio de los

diferentes autores.
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Tabla 8. Definiciones del fundraising: perspectivas interdisciplinarias

Campo de estudio Autor Definicion

Relaciones Publicas Kathleen S. Kelly (2012) El fundraising se entiende como la
gestion relaciones que realiza la
organizacion con sus donantes y sus
publicos. Por tanto, se puede
entender como la gestion de las
relaciones ambientales de la
organizacion para la consecucion
de recursos que buscan aumentar y

proteger su autonomia.

Manuel Palencia-Lefflers Ors | Es el proceso de solicitar y aceptar
(2001) regalos econdémicos de individuos,
empresas y fundaciones para
organizaciones sociales, a través de

la gestion de un profesional del

fundraising.
James E. Grunig y Hunt Es la gestion de la interdependencia
(1984) entre las organizaciones sociales y

sus donantes.

Rocio Torres Mancera Son los métodos y las herramientas
(2020) que utiliza una organizacion para
interactuar con su stakeholders, con
el fin de aumentar la cantidad y la
calidad de los recursos que recibe la
organizacion, a través de la
organizacion de actividades y

membresias, entre otras.

Filantropia Henry A. Rosso (citado en | La recaudacion de fondos es la
Burkardt, 2005, p. 3) forma amable de ensefiar a las

personas el placer de dar.
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Campo de estudio

Autor

Definicion

Es el proceso que busca involucrar
personas con una causa que busca
atender las necesidades humanas y
que vale la pena apoyar con

donativos.

Rocio Torres Mancera

(2020)

Es un proceso complejo que busca
que personas se involucren con la

causa, para que participen a través
de donativos para dar respuestas a

las necesidades humanas.

Artes

William Byners (2009)

Es una actividad cotidiana que
busca incrementar la capacidad de
las organizaciones para que puedan
cumplir con su mision a través de la
consecucion de recursos de forma

estratégica y continua.

Economia

Michale Urselman (2014)

Es el analisis, la planificacion, la
ejecucion y el control sistematicos
de todas las actividades de una
organizacion con privilegios
fiscales, cuyo objetivo es recaudar
todos los recursos necesarios
(dinero, material y servicios) al
menor costo posible mediante una
orientacion coherente hacia las
necesidades de los proveedores de
recursos (particulares, empresas,
fundaciones, instituciones

publicas).

Ulrike Burkardt (2005)

El fundraising es una ecuacion

econdmica que busca los recursos
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Campo de estudio Autor Definicion

sin que la organizacidn tenga que
dar una contrapartida equivalente
con el mercado, a través del
fomento de los valores
institucionales y la construccion de
relaciones, para el cambio social y

mejorar la calidad de vida de las

personas.
Marketing Philip Kotler (citado en El fundraising ha alcanzado una
Kotler & Andreasen, 2014, orientacion de marketing en su
p. 352). desarrollo y no se puede considerar

como una solicitud de dinero,
basada en motivos filantropicos,
sino como el intercambio de
valores, que satisface las

necesidades de los donantes.

Nicole Fabisch (Citado en Es el proceso de planeacion
Torres & Heras-Pedrosa, estratégica para la consecucion de
2017). recursos como son: el dinero, los

bienes, el tiempo y los
conocimientos; para lograr los

objetivos de interés general.

Ulrike Burkardt (2005) El fundraising hace referencia al
fomento de valores, la construccion
de relaciones y al cambio social y
mejorar la calidad de vida de las
personas, razon por la cual el
estudio del fundraising se debe
realizar bajo la sombrilla del

marketing.
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Campo de estudio Autor Definicion

Comunicacion e informacion Giovanni Di Domenico Es una estrategia de localizacion y
(citado en Pérez & Gomez, captacion sistematica de fondos,
2013, p.6). que tiene como fin mantener vivos

los objetivos institucionales, las
actividades, los proyectos y el

crecimiento de la organizacion.

Margarita Pérez y El fundraising necesita de una
Teresa Gomez (2013) cultura organizacional solida y de
gestion, que le permita tener
apertura con el mundo empresarial
y con la sociedad para reivindicar
su papel como agente de cambio

social y de progreso.

Fuente: Elaboracion propia.

Teniendo en cuenta lo anterior, a continuacion, se presentan algunas conclusiones como
antesala para presentar la definicién de fundraising que se propone para el desarrollo de esta
investigacion:

Enfoque relacional: en varias de las definiciones se destaca la importancia de las
relaciones para el fundraising. Kelly, (2012) y Grunig & Hunt, (1984) resaltan la importancia de
las relaciones con los donantes potenciales y actuales, pues el fundraising no es tan solo una
solicitud de dinero; es un proceso de construccion y gestion a través de relaciones duraderas para
garantizar el apoyo sostenible a largo plazo.

Diversificacion de recursos: ¢l fundraising no se puede limitar Unicamente a la
recaudacion de dinero. Torres, (2020) menciona la importancia de obtener recursos también en
especie a través de organizacion de actividades y membresias, entre otros, resaltando la importancia

de la diversificacion de las fuentes de apoyo.
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Fomento de la filantropia: como ya se dijo, el fundraising va mas alla de solicitar recursos.
Para Henry Rosso, a través del fundraising se ensefia a las personas el placer de dar; se trata de
inspirar en las personas el sentido de generosidad.

Enfoque estratégico: Se resalta la importancia de la planeacion estratégica del fundraising,
como es el caso de Giovanni Di Domenico, Nicole Fabisch y William Byners quienes proponen el
abordaje del fundraising desde una planeacion sistematica para alcanzar sus metas financieras y
misionales.

Orientacion de marketing: El fundraising es considerado como un intercambio de valores
que buscan la satisfaccion de las necesidades de los donantes a través de la construccion de
relaciones a largo plazo que satisfagan las necesidades y deseos de los donantes.

2.2.6 Propuesta de una definicion de fundraising

Para la realizacion de esta tesis doctoral, la investigadora define el fundraising como
el conjunto de estrategias planificadas y ejecutadas por las organizaciones sociales para
obtener los recursos, tanto financieros como en especie, necesarios para cumplir su mision.
Esta labor se fundamenta en el fomento de sus valores filantrépicos y en la construccion de
relaciones duraderas con sus aportantes, para conseguir su retencion y fidelizacion. Esto se
lograra, con la implementacion de técnicas de marketing, comunicacion, relaciones publicas

y negociacion, orientadas a cultivar el apoyo y compromiso continuo de sus colaboradores.
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3. Capitulo IIT
Metodologia de la investigacion

En este capitulo se presenta el plan detallado y los métodos utilizados para dar respuesta a
los objetivos de investigacion, pues de acuerdo con Creswell (2009) en la metodologia se establece
el marco en el que se realiza el estudio, es decir, el enfoque, los momentos de investigacion, el tipo
de investigacion, las técnicas utilizadas para levantar la informaciéon y la manera en la que se
realizara su analisis.

Este apartado se divide en cinco secciones. En la primera se justifica el enfoque de
investigacion, en la segunda se presenta el estudio de caso como tipo de investigacion y se
describen los dos casos de estudio, en la tercera se describe el disefio de la investigacion y la unidad
de andlisis, en la cuarta se describen los instrumentos utilizados para la recoleccion de datos y las
técnicas utilizadas para el andlisis de estos y en la quinta seccidn se describe la manera en la que
se analizan los datos obtenidos.

3.1 Justificacion del enfoque mixto

Se selecciond un enfoque de investigacion mixto ya que la presente investigacion busca
brindar una mirada diferente a la medicion de la eficiencia en el proceso de fundraising en
universidades que permita comprender dicha eficiencia mas alla de una calificacion y que a la vez
sea util para las instituciones educativas permitiéndoles hacer un ejercicio critico de su propio
proceso interno de fundraising.

Por otra parte, la investigacion tiene tres momentos clave: la construccion de variables e
indicadores apropiados para darle una mayor profundidad a la evaluacion, el desarrollo del modelo
de medicion de la eficiencia y, por tltimo, su aplicacion en los dos casos seleccionados.

El enfoque mixto se caracteriza por tomar informacion mediante métodos cuantitativos y

cualitativos, por lo tanto, en cada una de las etapas se utiliza uno u otro método segtin el objetivo
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de investigacion de la etapa. Durante la primera etapa las variables e indicadores se identifican y
construyen bajo un enfoque cualitativo ya que emergen de la literatura revisada; por ello es de gran
importancia la exploracion, descripcion y comprension en este primer momento. En el segundo
momento, durante el desarrollo del modelo de medicién de la eficiencia, se espera que el modelo
permita dialogar con quien lo aplica y a su vez obtener una escala de medicidén adecuada, por lo
cual se mezclan ambos enfoques (cualitativo y cuantitativo). Finalmente, se espera aplicar este
modelo a dos casos seleccionados lo cual se pretende hacer mediante entrevistas con personal de
ambas entidades y la aplicacion de la escala de medicidon en cada uno de los casos.

Cabe destacar que, si bien se eligieron dos entidades para aplicar el modelo, con esta
investigacion se busca que la propuesta de modelo pueda ser transferida a contextos similares e
instituciones de caracter educativo o social, que tengan interés en aplicarlo. Teniendo en cuenta lo
anterior, el ultimo momento de la investigacion obedece nuevamente a la aplicacion de ambos
enfoques, pues se espera contar con la informacion cualitativa producto de las entrevistas realizadas
a los participantes, la calificaciéon medible aplicada por los mismos participantes de las entrevistas
y la utilidad del modelo para otras organizaciones con contextos y en sectores similares a los aqui
analizados. Teniendo en cuenta lo anterior, el enfoque mixto se presenta a lo largo de la
investigacion de la siguiente manera:

Tabla 9. Momentos de la investigacion

Momentos de la investigacion Enfoque
Momento 1: Construccion de las variables e indicadores Cualitativo
Momento 2: Desarrollo del modelo de medicion Cualitativo — Cuantitativo
Momento 3: Aplicacion del modelo en los dos casos de estudio Cualitativo — Cuantitativo

Fuente: Elaboracion propia.
Como se evidencia en la anterior tabla, hay dos momentos en donde concurren ambos
métodos, sin embargo, la investigacion tiende a darle un mayor peso a lo cualitativo, pues el primer

momento es clave para la construccion del modelo. Es importante recordar que, bajo la mirada de
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autores como Herndndez Sampieri et al. (2014), el enfoque mixto se debe presentar “como un
continuo en donde se mezclan los enfoques cuantitativo y cualitativo, centrandose mas en uno de
ellos o dandoles el mismo “peso” (p. 534), es por ello por lo que la presente investigacion se
inclinaria dentro de ese continuo hacia la investigacion cualitativa.

Por otra parte, el enfoque cualitativo permite realizar el estudio en su contexto y en su
cotidianeidad, siendo caracteristicas fundamentales para comprender el proceso de fundraising en
su contexto natural, que en este caso son las universidades de Deusto y Javeriana, para comprender
la influencia de los elementos contextuales en la eficiencia de este proceso al interior de estas
instituciones. Asimismo, permite explorar las perspectivas y experiencias de los equipos que
participan en este proceso, para conocer como lo llevan a cabo e identificar las oportunidades y
desafios, con el fin de comprender el impacto que pueden tener en la eficiencia del proceso. En
palabras de los autores, “la investigacion cualitativa proporciona profundidad a los datos,
dispersion, riqueza interpretativa, contextualizacion del ambiente o entorno, detalles y experiencias
unicas” (Hernandez Sampieri et al., 2014, p. 16).

En lo que respecta al enfoque cuantitativo dentro de las dos siguientes etapas, este enfoque
permitird desarrollar un modelo de medicion calificable y al aplicarlo permitird ponderar las
diferentes variables que se analizan y asi tener un conocimiento objetivo de la eficiencia dentro del
proceso de fundraising. Igualmente, se espera que esta aplicacion pueda servir para diversos casos
con contextos similares a los casos de estudio seleccionados, lo cual obedece a una de las
caracteristicas del enfoque cuantitativo mencionadas por Hernandez Sampieri et al. (2014).

Finalmente, se espera que la eleccion del orden de aplicacion de cada uno de los enfoques
permita obtener una perspectiva unica que nutra las preguntas de investigacion y afiada una
perspectiva nueva a la de autores como Guibert (2017), y Rothaousen (2017), Iglesias et al. (2014)

y Rastrollo (2017).
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3.2 Diseiio de investigacion y unidad de analisis

La unidad de anélisis de esta investigacion es el proceso de fundraising en las universidades
de Deusto y Javeriana. Este proceso es entendido como el conjunto de estrategias planificadas y
ejecutadas por las organizaciones sociales para obtener los recursos, tanto financieros y en especie,
necesarios para cumplir su mision.

Este proceso, como unidad de anélisis, es de gran importancia en un contexto en el que se
ha presentado una fuerte recesion econdémica por “la alta inflacién que se ha venido presentando
en diferentes paises del mundo, la volatilidad de la economia y la crisis bancaria” (Rodriguez,
2023).

Estos factores que influyen en una posible recesion econdémica, entre otros, dan gran
relevancia a la unidad de andlisis. En la medida en que se logre una mayor eficiencia se lograra
conseguir los recursos econdémicos para aportar a la estabilidad financiera de las universidades,
esto se lograra con la consolidacion de relaciones estables y duraderas con los donantes.

Por la anterior razon, entre otras que se explicaran en el siguiente apartado, el analisis de la
unidad se realiza en dos universidades, Deusto y Javeriana, como se ha mencionado anteriormente,
con el fin de identificar las particularidades de cada uno de sus procesos y comprender la influencia
de su contexto y de los equipos que intervienen en la eficiencia de este proceso. Pues, con esta
investigacion se busca aportar una herramienta de medicion mixta que sea un complemento a las
diferentes evaluaciones sobre la eficiencia del fundraising que sea de facil comprension y
aplicacion, ya que en la mayoria de las universidades y organizaciones sociales las unidades que
realizan esta actividad estdn conformadas por equipos de trabajo muy pequefios y que deben
desempefiar gran multiplicidad de funciones.

De acuerdo con esta unidad de andlisis y la forma en la que se abordara, a continuacion, se

presenta el disefio de investigacion para dar cumplimiento a cada uno de los objetivos planteados:



Tabla 10. Relacion entre momentos, objetivos, enfoques, técnicas y resultados esperados

Momento | Objetivo Enfoque Técnica Resultado esperado

1 Identificar las Cualitativo Diario de Dimensiones, variables
dimensiones y variables campo y e indicadores que
criticas que influyen en revision influyen en la
la eficiencia del proceso documental. eficiencia del proceso
de fundraising en de fundraising y el
universidades. conjunto de
Establecer un conjunto | Cualitativo Diario de indicadores de
de indicadores que campo y evaluacion.
permitan evaluar la revision
eficiencia del proceso de documental.
fundraising en
universidades.

2 Desarrollar una escala Cualitativo — | Matriz de Modelo de medicion
de medicion adecuada cuantitativo | organizacion mixto para evaluar la
para la evaluacion mixta de informacion | eficiencia del proceso
de la eficiencia del y escala de de fundraising en
proceso de fundraising medicion. universidades.
en universidades.

3 Validar el modelo Cualitativo — | Entrevistas y Aplicacion del modelo
propuesto a través de su | cuantitativo | aplicacionde | en dos momentos: 1.
aplicacion en las escala de mediante entrevistas
universidades Deusto y medicion. con el personal de las
Pontificia Universidad universidades y 2.
Javeriana. aplicacion de la escala

de medicion por parte
del personal.

Fuente: Elaboracion propia.
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Teniendo en cuenta que el disefio de investigacion se centra en dos casos particulares, para
su desarrollo y aplicacion es importante definir desde la metodologia cuéles seran ambos casos y
como funciona en estas universidades el proceso de fundraising.
3.3 Estudios de caso

Definido el enfoque mixto, se selecciond como diseiio de investigacion el estudio de caso
multiple pues son “estudios que al utilizar los procesos de investigacion cuantitativa, cualitativa o

mixta analizan profundamente una unidad holistica para responder al planteamiento del problema,
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probar la hipédtesis y desarrollar alguna teoria” (Herndndez Sampieri y Mendoza, 2008 citado en
Hernandez Sampieri et al., 2014, p.164).

Teniendo en cuenta lo anterior y que en esta investigacion la unidad es el proceso operativo
de fundraising en universidades, el estudio de caso permite el andlisis en profundidad de este
proceso y su contexto gracias a que permite el uso de varias fuentes de datos.

Para dar respuesta al objetivo principal, el estudio de caso resulta apropiado porque permite
“el desarrollo de una teoria que puede ser transferida a otros casos” (Martinez, 2006, p. 173), siendo
de gran importancia para esta investigacion con la que se busca proponer un modelo que sea de
gran utilidad para las universidades y organizaciones sociales.

Otra razon por la cual se seleccion6 el estudio de caso es que este permite realizar el analisis
de varios casos a la vez como unicos para “estudiar la realidad que desea explorar, describir,
explicar, evaluar o modificar” (Gonzélez, 2013, p. 141), lo cual es muy valioso para contar con
varios puntos de comparacion, el de las universidades de Deusto y Javeriana, para analizar y tener
una mejor comprension del proceso de fundraising.

Ahora bien, aunque se toman como estudios de caso ambas universidades, los participantes
en la presente investigacion sera el personal que esté directamente relacionado con el proceso de
fundraising en el interior de cada una de ellas. En el caso de la Pontificia Universidad Javeriana,
los participantes se encuentran en la Oficina de Contabilidad, la Oficina de Gestion de Donaciones,
la Direccion de Tecnologias de Informacion y la Direccion de Relaciones con Egresados.

En Universidad de Deusto, los participantes se encuentran en la Rectoria, la Vicerrectoria
de Relaciones Internacionales y de Transformacion Digital, la Direccion de Deusto Alumni, la
Direccion Econdmico — Financiera y la Direccion de Relaciones Universidad Empresa de la

Facultad de Ingenieria.
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3.3.1 Justificacion de los casos de estudio seleccionados

Las universidades de Deusto y la Javeriana se seleccionaron como casos de estudio por
varias razones, la primera de ellas es por su gran compromiso con principios y valores tales como
la formacion integral de las personas, el servicio a la comunidad y la promocion de la justicia social,
lo cual se evidencia en su mision!? y se relaciona a su vez con un proceso de fundraising destinado
a la mejora del bienestar de la sociedad.

En segundo lugar, porque hacen parte de la red més grande de educacion a nivel mundial,
la Red Global de Educacion Jesuita, conformada por mas de 2700 instituciones y proyectos
educativos con presencia en mas de 90 paises, por ser dos universidades jesuitas (International
Association of Jesuit Universities, 2021).

En tercer lugar, por la diversidad geografica que representan, pues Deusto se encuentra en
Espana y la Javeriana en Colombia, lo cual permite identificar diferencias y similitudes entre

regiones y paises.

12 Misién e identidad Universidad de Deusto:

La Universidad de Deusto pretende servir a la sociedad mediante una contribucion especificamente universitaria y a
partir de una vision cristiana de la realidad.

En cuanto universidad, esta presidida por el amor a la sabiduria y el afan de conocer e indagar con rigor y metodologia
cientificos la estructura de lo real. Por ello busca la excelencia en la investigacion y en la docencia. Pretende
simultdneamente la formacion de personas libres, ciudadanos responsables y profesionales competentes, dotados de
aquellos conocimientos, valores y destrezas que les permitan comprometerse en la promocion del saber y en la
transformacion de la sociedad (Deusto, 2023).

Mision Pontificia Universidad Javeriana:

La Pontificia Universidad Javeriana es una institucion catdlica de educacion superior, fundada y regentada por la
Compaiiia de Jests, comprometida con los principios educativos y las orientaciones de la entidad fundadora.

Ejerce la docencia, la investigacion y el servicio con excelencia, como universidad integrada a un pais de regiones,
con perspectiva global e interdisciplinar, y se propone:

La formacion integral de personas que sobresalgan por su alta calidad humana, ética, académica, profesional y por su
responsabilidad social; y,

la creacion y el desarrollo de conocimiento y de cultura en una perspectiva critica e innovadora, para el logro de una
sociedad justa, sostenible, incluyente, democratica, solidaria y respetuosa de la dignidad humana (Pontificia
Universidad Javeriana, s. f.).
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En cuarto lugar, por ser dos universidades con gran relevancia en el contexto académico
que cuentan con una larga trayectoria y experiencia. La Javeriana se fundd en 1623 en Bogota y
Deusto en 1886 en Bilbao, consideradas entre las mas antiguas en sus respectivos paises, de
acuerdo con la historia de cada una.

En quinto lugar, porque se destacan por su alto rendimiento académico, de acuerdo con
Times Higher Education (THE) World University Rankings publicado en el 2023 la Javeriana se
encuentra en el segundo lugar en Colombia y Deusto entre las 10 mejores universidades de Espaia.

En sexto lugar, porque la diferencia de tamafio en nimero de estudiantes y de empleados
permite comprender el proceso de fundraising desde la diversidad para obtener una perspectiva
mas completa. En Deusto se forman 10.661 estudiantes de pregrado y posgrado con una planta
docente de 921 y 544 administrativos, en sus dos campus en Bilbao y en San Sebastian y en sus
dos sedes en Vitoria y en Madrid (Universidad de Deusto, 2022) y en la Javeriana se forman un
total de 31.651 estudiantes de pregrado y posgrado, con una planta docente de 4904 y 2875
administrativos en sus dos campus en Bogota y Cali (Pontificia Universidad Javeriana, 2023). Por
ultimo, porque las dos universidades han realizado campafias de donacioén y cuentan con un proceso

de fundraising desarrollado.

3.4 Técnicas e instrumentos de investigacion

Seleccionados los dos casos de estudio, el siguiente paso fue iniciar con el proceso de
recoleccion de datos de manera secuencial, con el fin de dar respuesta a los dos primeros objetivos
y de manera concurrente para dar respuesta a los dos ultimos objetivos.

La recoleccion de datos se realizd con tres técnicas de investigacion: diario de campo,
entrevista y revision documental, los cuales se seleccionaron para obtener diversidad de datos para

realizar un analisis en profundidad del proceso de fundraising en cada una de las universidades.
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A continuacidén, se describe cada uno de los instrumentos que se utilizaron,
simultdneamente, durante toda la investigacion y el proceso de recoleccion de datos que se siguio.

3.4.1 Diario de campo

El diario de campo, como técnica de investigacion, permite organizar las notas u
observaciones evidenciadas en las primeras etapas de la investigacion, en este sentido y tal y como
lo senalan Hernandez Sampieri et al. (2014):

Es muy necesario llevar registros y elaborar anotaciones durante los eventos o sucesos

vinculados con el planteamiento. De no poder hacerlo, la segunda alternativa es efectuarlo

lo mas pronto posible después de los hechos. Como ultima opcidén las anotaciones se

producen al terminar cada periodo en el campo (al momento de un receso, una mafana o

un dia, como maximo) (p.370).

Teniendo en cuenta lo anterior, el diario de campo se cred con actas de reuniones, en las
cuales se registraron la informacién obtenida durante las reuniones formales e informales
sostenidas con personal de ambas instituciones. Estas reuniones se pueden dividir en tres momentos
claves:

1. Presentacion de la investigacion y su relevancia,

2. Solicitud de informacién sobre el proceso de fundraising en cada una de las

instituciones y conversaciones para el perfeccionamiento del modelo vy,

3. Presentacion y aplicacion del modelo.

En cada uno de estos momentos se recolectaron notas con el fin de enlenzarlas con los
resultados de la revision documental y de las entrevistas.

3.4.1 Entrevista

La entrevista es una de las principales herramientas de recoleccion de datos del enfoque

cualitativo y que se adapta al enfoque mixto porque “en la investigacion con entrevistas es una
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entrevista donde se construye conocimiento a través de la interaccion entre el entrevistador y el
entrevistado” (Kvale et al. 2012, p. 1) y una de las principales caracteristicas de este enfoque es
que permite generar conocimiento a partir de los datos, lo cual es fundamental para esta
investigacion que busca proponer un modelo de medicion.

Con el fin de recolectar datos, las entrevistas se realizaron como una conversacion entre dos
0 mas personas, guiadas por preguntas semiestructuradas de tipo descriptivas planteadas por la
investigadora y la seleccion de los entrevistados se realizd con un enfoque de muestreo intensional
de acuerdo con su rol en el proceso de fundraising de las universidades de Deusto y Javeriana tal
y como se demuestra en el subapartado 3.3. del presente capitulo.

Para el primer momento de la investigacion, no se utilizé una guia de entrevista estructurada
o semiestructurada, pues el fin altimo de la entrevista era conocer el proceso de fundraising interno
y la pertinencia del modelo. En la ultima etapa, las preguntas se relacionaron con las preguntas
planteadas en el modelo de medicién, en las cuales se busco profundizar en el analisis que hacian
los participantes de cada una de las dimensiones en sus respectivas universidades. Posteriormente
se invito a los participantes a dar una calificacion a cada uno de los indicadores del modelo.

A continuacidn, se sintetizan los participantes, presentados mediante su unidad de trabajo,
con el fin de dar confidencialidad, y la fecha de recoleccion de la informacion:

Tabla 11. Participantes en la aplicacion del modelo de medicion

Universidad de Deusto

Participantes Fecha de entrevista Fecha de respuesta de preguntas en
escala

Direccion de Deusto Alumni 23 de abril de 2024 26 de abril de 2024

Direccion de Relaciones 29 de abril de 2024 30 de abril de 2024

Universidad Empresa de la
Facultad de Ingenieria

Direccién Economico — Financiera | 6 de mayo de 2024 6 de mayo de 2024

Pontificia Universidad Javeriana

Participantes Fecha de entrevista Fecha de respuesta de preguntas en
escala

Oficina de Gestion de Donaciones 22 de abril de 2024 25 de abril de 2024
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Oficina de Contabilidad 22 de abril de 2024 25 de abril de 2024
Direccion de Relaciones con 25 de abril de 2024 25 de abril de 2024
Egresados

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacion recogida.

3.4.2 Revision documental

Con la revision documental se busco obtener datos a través de la recoleccion, recopilacion
y seleccion de informacion, que se obtuvo de la lectura y analisis de documentos, presentaciones,
informes, procedimientos, informacién de paginas web y piezas publicadas en redes sociales, entre
otros, que de acuerdo con Reyes-Ruiz & Carmona (2020) se realiza para relacionar los datos
existentes que provienen de distintas fuentes y brindar una vision panordmica y sistematica de un
punto determinado en multiples fuentes.

La recoleccion de datos se realizé en tres etapas: identificacion, seleccion y clasificacion de
documentos, de acuerdo con los criterios que se presentan en la siguiente tabla.

Tabla 12. Etapas de revision documental

Etapas de Revision Documental Criterios

Identificacion e (Cobertura tematica: procesos de fundraising y
campaifias de fundraising.

e (Cobertura cronolégica: 2019, 2020 y 2021.

e (Calidad y validez de la informacion:
documentos que sean de utilidad para la toma
de decisiones, proyectos de fundraising
aprobados, piezas de campafas de
donaciones.

Seleccion e  Fundraising y campafias de fundraising.

e Cobertura cronologica: 2019, 2020 y 2021.

e (Calidad y validez de la informacion:
documentos que sean de utilidad para la toma
de decisiones, proyectos de fundraising
aprobados, piezas de campaiias de
donaciones.

Clasificacion e Informes de gestion y técnicos.

e Manuales guias.

e Propuestas y piezas de campaifias de
donaciones.

e Documentos de trabajo.

Fuente: Elaboracion propia.
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En la primera etapa como bien lo dice su nombre, se identificacion los documentos mas
relevantes que suministraran informacion del proceso de fundraising y de los resultados obtenidos
en las campafias de donaciones en cada una de las dos universidades que hacen parte de este caso
de estudio.

En Deusto la identificacion de documentos se realiz6 principalmente en las reuniones que
se programaron para realizar las entrevistas descritas en el anterior apartado, en la medida en que
se desarrollaban las entrevistas la investigadora preguntd sobre documentos como informes,
procesos, materiales de marketing, etc. los cuales fueron enviados por el director de Alumni a la
investigadora por correo electronico.

Asimismo, se realizo la identificacion de documentos online con el uso de motores de
busqueda y en la pagina web de Deusto. De acuerdo con los criterios establecidos se identifico
informacion sobre la campafia de donaciones, el formulario de donaciones online, de algunos
donantes que se vincularon con la campafia e informacion de una publicacion realizada por
Stockcrowd como caso de éxito, entre otros.

En cuanto a la identificacion y seleccion de documentos en Javeriana, la investigadora tuvo
acceso a los archivos digitales de la Oficina de Gestion de Donaciones y realizoé la seleccion de los
documentos de acuerdo con los criterios establecidos e identifico informes de resultados,
documentos de procesos de gestion de donaciones, materiales de marketing, etc. Con el uso de
motores de busqueda y en la pagina web de donaciones de la Pontificia Universidad Javeriana no
se identificaron documentos diferentes a los encontrados en los archivos digitales de la oficina.

Una vez identificados los documentos, se procedid con la seleccion y clasificacion de los
documentos de acuerdo con los criterios establecidos, en la tabla a continuacion se presenta la

relacion de los documentos seleccionados.
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Clasificacion

Deusto

Javeriana

Informes de
gestion, técnicos

y
presentaciones.

Webinar Universidad de Deusto 5
lecciones de fundraising.

Reporte de donaciones y de donantes
2020.

Reporte de donaciones y de donantes
2021.

Informe al Rector. Oficina de
Gestion de donaciones 2020.
Informe al Rector. Oficina de
Gestion de donaciones 2021.
Presentacion informe de gestion
2020 y plan de trabajo 2021.
Presentacion informe de gestion
2020 y plan de trabajo 2021.
Reporte de donaciones y de
donantes 2020.

Reporte de donaciones y de
donantes 2021.

Presupuesto Oficina de Gestion
de Donaciones 2020.
Presupuesto Oficina de Gestion
de Donaciones 2021.

Tu Donacion Suefios que se
Hacen Realidad. Tercera
Convocatoria de Buenas
Practicas 2015. Observatorio
Colombiano de Buenas Practicas
de Direccion Estratégica
Universitaria. TELESCOPI.

Tu Donacion Suefios que se
Hacen Realidad, Continua
Cumpliendo Suefios, 2021
Observatorio Colombiano de
Buenas Practicas de Direccion
Estratégica Universitaria.
TELESCOPI.

Manuales, guias
y procesos

Procedimiento de estudio, ingreso
y legalizacion de donaciones
2021.

Formato de viabilidad de
proyecto de  solicitud de
donaciones.

Propuestas y
piezas de
campaias
donaciones

Carta de invitacion a donar.
Certificado de donacion.

Piezas pagina web Fondo de Becas
COVIDI19 Carta de agradecimiento
donante.

Invitacion donar por email.
Piezas redes sociales Instagram y
LinkedIn.

Carta de agradecimiento
donantes.

Certificado de donacion.

Documentos de
trabajo y online

Documento de trabajo “Fondo Becas
Deusto Arrupe”.

Pagina web campafia de
donaciones 2020 y 2021.
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Clasificacion

Deusto

Javeriana

Péagina web campaia de donaciones
2020y 2021.

Nuevas Becas Deusto Arrupe: 125
personas podran estudiar sin coste
alguno en la Universidad.
https://www.religiondigital.org/educa
cion/personas-Universidad-Becas-
Deusto-Arrupe 0 2400659929.html
El objetivo del nuevo Fondo de Becas
COVID19 para el curso 2020/21 es
ayudar a 500 estudiantes mas.
https://www.deusto.es/es/inicio/vive/a
ctualidad/noticias/el-objetivo-del-
nuevo-fondo-de-becas-covid19-para-
el-curso-2020-21-es-ayudar-a-500-
estudiantes-mas/noticia.

Caso de éxito: Recaudacion Fondo de
Becas COVID-19 de la Universidad
de Deusto.
https://blog.stockcrowd.com/caso-de-
exito-recaudaci%C3%B3n-fondo-de-
becas-covid-19-de-la-universidad-de-
Deusto.

Becas Deusto - Covid19, como
solicitarlas, plazos, requisitos.
https://www.becas.com/universidad-
de-deusto/becas-deusto-covid19.
Banco Santander colaborara con el
Fondo Becas Deusto COVID-19 de la
Universidad.
https://www.rrhhdigital.com/seccione
s/formacion/142755/Banco-
Santander-colaborara-con-el-Fondo-
Becas-Deusto-COVID-19-de-la-
Universidad.

Valiosa ayuda para los afectados por
el Covid-19 en forma de becas.
https://www.deia.eus/bizkaia/2020/07
/13/valiosa-ayuda-afectados-covid-
19-4692643.html.

Mas de un millén de euros

para el Fondo Extraordinario de Becas
Deusto COVID-19. Revista Deusto
Afo 37 - diciembre 2020.

La Fundacion Gondra Barandiaran
colabora con el Fondo Becas Deusto
COVID-19.
https://www.gondrabarandiaran.org/pr
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Clasificacion Deusto Javeriana
oyectos-beneficiarios/colabora-fondo-
becas-deusto-covid19/.

e El Fondo Extraordinario de Becas
Deusto COVID-19 supera el millon
de euros.
https://ebuenasnoticias.com/2020/11/3
0/el-fondo-extraordinario-de-becas-
deusto-covid-19-supera-el-millon-de-
euros/.

e BBVA colabora con el Fondo Becas
Deusto Covid-19 para ayudar a los
alumnos mas afectados por la crisis.
https://www.cext.es/posts/formacion/
bbva-colabora-con-el-fondo-becas-
deusto-covid-19-para-ayudar-a-los-
alumnos-mas-afectados-por-la-crisis/.

Fuente: Elaboracion propia.
3.5 Analisis de datos

Para el desarrollo de esta investigacion se utilizaron 3 técnicas de recoleccion de datos,
razoén por la cual, en la metodologia se establece el proceso para analizar y organizar los datos con
el fin de dar respuesta a los objetivos de esta investigacion.

Conforme a lo establecido por Hartwig y Dearing (1979), y como se cita en Parra Olivares
(2002, p. 119), el analisis exploratorio de datos se presenta como una herramienta fundamental en
la investigacion, extendiendo las posibilidades para encontrar respuestas innovadoras. Mediante
software especializado como MAXQDA, se identificaron los términos clave de la documentacion
clasificada en las categorias.

Como resultado de este primer analisis exploratorio se obtuvo la frecuencia de palabras, la
cual facilito la identificacién de conceptos que guiaran el desarrollo de dimensiones y variables
criticas para la eficiencia del fundraising, guiando la elaboracion de los indicadores y la definicion
de la escala de medicion adecuada. Al integrar estos hallazgos con los principios tedricos del

fundraising ignaciano y de la gerencia ignaciana, se pudo proponer un modelo de medicion sélido
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y coherente con las tradiciones y valores jesuitas, asegurando su aplicabilidad y relevancia en las
universidades Deusto y Pontificia Universidad Javeriana.

Luego de la consolidacion del modelo, se procedié con su aplicacion en dos momentos, en
un primer momento se realizaron entrevistas con preguntas semiestructuradas, con las cuales se
obtuvo informacidon mas profunda y rica sobre la eficiencia del proceso de fundraising a partir de
las dimensiones, variables e indicadores, del modelo de medicion. En el segundo momento, se
solicitd a los participantes que aplicaran el modelo dando una calificacién a cada uno de los
indicadores, de acuerdo con una escala de medicion de 1 a 5, la cual permitio obtener informacion

de caracter cuantitativo sobre la eficiencia del proceso de fundraising.
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4. Capitulo IV
Resultados y discusion de resultados

En este capitulo se presentan los resultados de esta investigacion divididos en los tres
momentos claves mencionados previamente en la metodologia, los cuales son: construccion de las
dimensiones, variables e indicadores; desarrollo del modelo de medicion y, por tltimo, aplicacion
del modelo en los dos casos de estudio seleccionados.

Teniendo en cuenta lo anterior y el proceso de analisis de datos anteriormente descrito, en
el primer subapartado se presenta la informacion recogida, la discusion frente a la teoria propuesta
y finalmente se muestran las dimensiones, variables e indicadores identificados. En el segundo
subapartado, se presenta el modelo propuesto, la descripcion de los items y algunas
recomendaciones para su aplicacion. Por tltimo, en el tercer subapartado, se presenta la aplicacion
del modelo en ambos casos de estudio teniendo en cuenta tanto las entrevistas como la aplicacion
de la escala de medicion por los miembros de ambas universidades.

4.1 Identificacion de dimensiones, variables e indicadores

A continuacioén, se da respuesta a los siguientes objetivos: identificar las dimensiones y
variables criticas que influyen en la eficiencia del proceso de fundraising en universidades vy,
establecer un conjunto de indicadores que permitan evaluar la eficiencia del proceso de fundraising
en universidades.

Con el fin de cumplir con estos objetivos, se presentan los dos casos de estudios y los
resultados obtenidos en cada uno.

4.1.1 Descripcion de los casos de estudio y sus procesos operativos de fundraising

Para realizar esta descripcion de los casos de estudio, se recogieron diversos documentos,

como se evidencia en la tabla 12, y se realizé una serie de reuniones y entrevistas con el personal
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de ambas entidades, las cuales permitieron identificar las diferentes etapas del proceso de
fundraising en cada entidad.

4.1.1.1 Universidad de Deusto

Teniendo en cuenta el desconocimiento de la investigadora del contexto, actores y del
proceso de fundraising en Deusto, se tuvo una primera reunion presencial en Bogota, en marzo de
2021, con el Vicerrector de Relaciones Internacionales y Transformacion Digital de Deusto, quien
le narrd a la investigadora la experiencia de la campafia de Donaciones Fondo de Becas COVID-
19 y le comento, desde su punto de vista, las oportunidades de mejora. Por ser un acercamiento
inicial se fomento el dialogo abierto y los principales hallazgos se registraron en notas de campo.

De acuerdo con esta primera reunion, el Vicerrector contactd a la investigadora con el
director de Deusto Alumni, quien en noviembre de 2021 le ayudé a programar reuniones
presenciales en Bilbao con su equipo y el equipo de la Direccion Econémico — Financiera. En estas
reuniones se obtuvo una descripcion verbal de las caracteristicas significativas del fundraising en
términos de actores, acciones, espacio y tiempo. También, se pudo identificar como se realiza el
proceso de registro contable y presupuestal de las donaciones y el respectivo seguimiento del uso
de los recursos. Asimismo, se tuvo una reunion con el Rector de Deusto, quien confirm6 a la
investigadora el interés institucional de participar en esta investigacion.

Estas primeras reuniones tuvieron tres momentos: el primero de contextualizacién, en el
cual se explico a los participantes el objetivo de la investigacion y la metodologia a utilizar durante
la reunidn, en el segundo, se realizé un dialogo guiado por la investigadora y un tercer momento
de cierre conversacional.

Mas adelante, se realizaron otras dos reuniones: la primera con el equipo de la Direccion
Economico — Financiera, en esta reunion se presento el grafico del proceso de fundraising que

elaboro la investigadora de acuerdo con la informacion obtenida en las primeras reuniones. La
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segunda reunion se sostuvo con el ex Rector de Deusto para presentar la primera construccion de
variables de medicion.

De acuerdo con la informacion obtenida durante las entrevistas y el analisis de la
documentacion de la Universidad de Deusto, a continuacion, se presenta una sintesis de su historia
y de su proceso de fundraising.

4.1.1.1.1 Presentacion e historia de la Universidad de Deusto

La Universidad de Deusto fue fundada en 1886 por la Compaiiia de Jesus y desde entonces
su crecimiento ha alcanzado la construccion de distintas sedes en Espafia, esta institucion tiene
como principios el servicio a la sociedad a partir de una formacion en valores y buenos habitos de
investigacion.

Su fundacién se remonta a la Escuela de Comercio de Bilbao en 1886, una institucion que
fue construida para satisfacer la creciente necesidad de educacidon comercial en un pais que estaba
creciendo industrial y econdémicamente. De acuerdo con lo consignado en los Estatutos Generales
(2003) con los que cuenta la institucion, después de estos primeros pasos en estudios comerciales,
se crean los programas de Filosofia, Derecho e Ingenieria, aproximadamente en el afio 1887, luego
de 30 anos, amplian sus estudios y se crean las primeras carreras en estudios econdmicos y
empresariales hacia los afios 20.

Posteriormente, la universidad atravesé por varios momentos de inactividad por la guerra
civil espafiola y la situacion de dictadura. De acuerdo con en la edicion 110 de la Revista Deusto
(2011) hacia los afios 30, en medio de las transformaciones politicas, la Iglesia y sus instituciones,
comenzaron a ser vistas con suspicacia por varios sectores de la sociedad, lo cual trajo disputas
contra la iglesia por las supuestas afinidades entre los sectores religiosos y las clases politicas

tradicionales del pais.
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Esta situacion provocod multiples sabotajes y calumnias contra la iglesia y toda iniciativa
suya, de acuerdo con la Revista Deusto, lo cual significo alzamientos y destruccion de edificios de
las instituciones dirigidas por sectores religiosos, entre ellas, algunas universidades. Se consigna
en la Revista Deusto (2011) “El curso 1931-1932 se abrio con toda la normalidad posible, habida
cuenta de la ofensiva politica y periodistica contra la Compaiia de Jests y la propia institucion
universitaria” (p. 32). Los jesuitas, asi como toda la sociedad civil, fueron victimas en medio de
los sucesos previos a la guerra civil espaiola, igualmente, durante la guerra no cesaron los actos de
estigmatizacioén que impidieron la realizacion cabal de los objetivos que tenian en las instituciones
que habian formado.

Entre los afios 30 e inicios de los 60, la universidad vivio momentos de tension por la
turbulencia politica que vivia el pais por la dictadura, con lo cual la universidad estuvo a punto de
cerrar programas y facultades, “Para intentar evitar en todo lo posible el cierre de Literaria, el
bilbaino Antonio Elias intent6 hacer valer sus derechos como heredero de la sociedad La Ensefianza
Catolica, propietaria del inmueble” (p. 34). En esta época la Universidad se vio afectada también
por la dictadura que trat6 de avalar la ensefianza y los modos en los que deberian operar las
instituciones educativas.

De igual forma, durante la dictadura de Franco se llevaron a cabo reformas en el curriculo
educativo para reforzar la vision nacionalista y catdlica, dando prioridad a la ensefianza de la
historia de Espafia desde una perspectiva que destacaba los logros de la nacion y minimizaba o
ignoraba aspectos incomodos o criticos con el poder y los jesuitas, a pesar de ceiirse a los
principios de vida catélicos, tenian en su ética la voluntad por el conocimiento, algo que resultaba
problematico, con lo cual algunos jesuitas se opusieron al régimen, especialmente aquellos que

defendian la justicia social. Esta postura critica con las desigualdades sociales y la represion
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politica los llevo a enfrentarse a las autoridades franquistas y generando tensiones con las
instituciones educativas.

Hasta la década de los afios 60, la universidad regres6 a sus actividades académicas con
mayor normalidad y en 1963 obtuvo el aval del gobierno como Universidad (Estatutos generales,
2003). Hacia finales de los afios 60 ¢ inicios de los 70, la Universidad de Deusto agrupa carreras y
crea las facultades de Teologia, Filosofia, Ciencias Politicas y Sociologia, Ingenieria y la Escuela
de informatica. A partir de este momento, aumenta sus labores investigativas en las distintas areas
del conocimiento y crea centros de investigacion académica periféricos a sus sedes principales.

Desde entonces, la Universidad de Deusto se ha comprometido con la formacion integral
de sus estudiantes, combinando la excelencia académica con los valores humanisticos y éticos. La
universidad ha sido reconocida internacionalmente por su enfoque en la innovacion y la
investigacion y ha establecido colaboraciones con importantes instituciones académicas de todo el
mundo.

En la actualidad, esta institucidon cuenta con 7 facultades, como son las facultades de
Teologia, Ingenieria, Educacion y Deporte, Ciencias Sociales y Humanas, Ciencias de la Salud,
Derecho y el Deusto Business School. A lo largo de su historia, Deusto se ha caracterizado por
tener presencia en diferentes lugares del territorio espafiol, pues en 1956 inaugur6 en San Sebastidn
la Escuela Superior de Técnicos de Empresa, la cual en 1963 se transformo en el Instituto de
Estudios Universitarios y Técnicos de Guipuzcoa.

Asimismo, en 2011 realiz6 la apertura de una nueva sede en Madrid para impartir
programas de Alta Direccion y de Desarrollo In-Company, a través de la Deusto Business School,
y en 2018 Deusto establecid un acuerdo con el Centro Educativo Elegible con el fin de inaugurar

su sede en Vitoria.
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De igual forma, Deusto se destaca por su alto compromiso con la responsabilidad social, en
linea con los principios jesuitas, pues promueve la igualdad de oportunidades y la inclusion.
Muchos de sus programas estan orientados al impacto positivo en las comunidades desfavorecidas
y la universidad fomenta el espiritu emprendedor entre sus estudiantes, animandolos a desarrollar
proyectos innovadores que tengan un impacto positivo en la sociedad.

Finalmente, es una institucion educativa de renombre que ha dejado una marca duradera en
la educacion superior de Espafia y Europa. Su enfoque en la excelencia académica, la
responsabilidad social y la innovacion la ha convertido en una universidad lider en el pais y la
region.

4.1.1.1.2 Proceso de fundraising de la Universidad de Deusto

En la Universidad de Deusto el fundraising es descentralizado, cada facultad y area realiza
contactos con posibles donantes de acuerdo con sus intereses. Para cumplir con los objetivos de la
investigacion se estudiod el proceso de fundraising que la Universidad implement6 con la campana
de donaciones Fondo de Becas COVID-19 y de acuerdo con la publicacion en la pagina web de la
Universidad de Deusto (2020):

La Universidad hace un esfuerzo econdomico especial para ayudar a las familias que se han

visto afectadas por esta crisis y solicita la colaboracion de otros donantes, para que ningin

estudiante tenga que dejar de estudiar en la Universidad de Deusto.

Esta campafia tuvo como meta de recaudo 1.500.000 de euros para cubrir 500 becas, de los
cuales se logroé un recaudo de 1.084.824 euros, 750.000 euros fueron aportados por la misma
Universidad. El proceso de fundraising que se realiz6 para cumplir con este recaudo se conforma

por los cuatro procedimientos que se presentan en el siguiente grafico.
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Grdfico 1. Proceso interno de fundraising Universidad de Deusto

Ideniificacion de
PP——;
del proyecin

Tipode campana y

Recepciin y registro
plan desolicitud dedonanbes

Inicia con la seleccién del tipo
Inicia con la identificacién de de campaiia de acuerdo con el Inicia con la segmentacitn de los Inicia con la donacitn y
necesidades de financiacién y proyecto y la meta de posibles d tes de do con finaliza con el registro
finaliza con la elaboracién del fundmising y finaliza con el su vinculo con la universidad y el confable y el envio del

to de fundraisi plan de solicitud a los proyecto y finaliza con el envio cerlificado de domacién
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Caso de éxito: Recaudacion Fondo de Becas COVID-19 de
la Universidad de Deusto, s. f.

Identificacion de necesidades y definicion del proyecto: la universidad identific6 como
necesidad institucional apoyar a los estudiantes de Deusto afectados directamente por la
emergencia econdmica y social ocasionada por la pandemia. Por esta razon defini6 como proyecto
de campana de donaciones la creacion del fondo extraordinario de Becas Deusto Covid-19, que
tuvo por objetivo otorgar apoyos a 500 estudiantes que su padre, madre o los dos, fueron afectados
por el Expediente de Regulacion de Empleo (ERE)'3, por el Expediente Temporal de Regulacion
de Empleo (ERTE)!* o por ser trabajadores independientes que por el cese de sus actividades no
recibieron recursos.

Para la creacion de este fondo, la Universidad realizé un aporte de 750.000 euros con
recursos propios. Este aporte busco motivar a personas, empresas y organizaciones a vincularse
con donaciones a la campafia de donaciones, con el fin de incrementarlo en un 50% de acuerdo con

la meta establecida de recaudo para dotar el fondo con un total de 1.500.000 de euros.

13 Expediente de Regulacion de Empleo (ERE): “es un procedimiento administrativo contemplado en la legislacion
espafiola mediante el cual una empresa en crisis busca obtener autorizacion administrativa para suspender o despedir
muchos trabajadores (Martinez, 2020).

!4 Expediente Temporal de Regulacion de Empleo (ERTE): “es una autorizacion temporal para una compafiia mediante
la que puede suspender uno o varios contratos de trabajo durante un tiempo determinado. Es decir, para que prescinda
durante un periodo de tiempo de sus empleados quedando exenta de pagarles” (Martinez, 2020).
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Tipo de campaiia y plan de solicitud: una vez establecida la meta de recaudo de 1.500.000
euros para dotar el fondo, se defini6 realizar una campana de fondo anual, entendida como “Toda
actividad organizada por una institucién o un programa sin fines de lucro, con el objetivo de obtener
donativos afio con afio, a través de diferentes medios (correo directo, solicitud directa etc.)”.
Asociacion de Profesionales de Fundraising (AFP) (2010).

En cuanto al plan de solicitud de donativos, se establecio realizar las solicitudes a los
posibles donantes de acuerdo con su vinculo con Deusto y el fondo de becas. Estos mensajes se
enviaron por email y se publicaron en redes sociales, de acuerdo con un cronograma en el que se
definid cuando, quien y qué mensaje se debia enviar para lograr un mejor impacto

Segmentacion, solicitud y agradecimiento: para poner en marcha el plan de solicitud de
donativos, los posibles donantes se segmentaron de acuerdo con su vinculo con Deusto y el
programa de becas, como se representa en el grafico 2.

Grdfico 2. Segmentaciones posibles donantes

T
Alumnos agrupados por
programas
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Fuente: Elaboracion propia con datos de la Oficina de Alumni y Empleo de la Universidad de
Deusto.

De acuerdo con esta segmentacion, se procedié con el envio de los mensajes de acuerdo
con el cronograma que se establecio. En estos mensajes se explicd la campafia de donaciones, su

objetivo y se invitaron a donar.
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Asimismo, se definieron mensajes de agradecimiento para cada grupo y en algunos casos
el Rector envio cartas escritas de su pufio y letra.

Recepcion y registro de donaciones: para este procedimiento se cont6 con el servicio de
StockCrowd, que es un software a través del cual Deusto recibié donaciones, administro los datos
de los donantes y realiz6 la gestion administrativa y fiscal de los recursos. De igual forma, este
sistema le permitio al donante realizar su aporte haciendo clic en el enlace de donar y cumplir con
los siguientes pasos del grafico 3.

Grdfico 3. Pasos para hacer la donacion en la plataforma StockCrowd
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de Bizum

Fuente: Elaboracion propia inspirado en Let's invest in their talent so that they can continue
studying. (s.f)

También, a través de este servicio se emitieron y enviaron los certificados de donacion.
Posteriormente, StockCrow envio la informacion de los donantes y de las donaciones a la Direccion
Econémico-Financiera de la Universidad para que se realizara el respectivo registro contable.

4.1.1.2 Pontificia Universidad Javeriana

Teniendo en cuenta que este proceso ya habia sido documentado por la investigadora,

previamente al inicio de esta investigacion, el punto de partida fue una reunion con el Rector para
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confirmar el interés institucional y obtener su aprobacion para que la Universidad pudiera participar
en esta investigacion.

Posteriormente, se realizaron reuniones en las que participaron la Direccion de Tecnologias
de la Informacion, la Oficina de Gestion de Donaciones y la Oficina de Contabilidad. En estas
reuniones, con preguntas abiertas, se realizaron conversacion guiadas para comprender a
profundidad el funcionamiento del proceso al interior de la universidad.

4.1.1.2.1 Presentacion e historia de la Pontificia Universidad Javeriana

Desde la llegada de los primeros jesuitas al Nuevo Reino de Granada, en 1590, existia en
Santafé la necesidad de fundar una colegiatura, pues las universidades mas cercanas a Colombia
se encontraban en Santo Domingo (la primera de universidad en Latinoamérica), Lima y México
(Bricefio, 1989). Razon por la cual, los jesuitas que eran enviados a Santafé'® solo eran designados
para excursiones apostolicas, y no para asentarse, aunque su paso por Santafé lo aprovecharon para
ensefar gramatica latina, teologia moral, e incluso para aprender la gramatica y el vocabulario
muisca'® y para ensefiarlo.

Ante este panorama, Alonso de Medrano y el P. José Dadey, S.J consultaron ante El rey y
la Audiencia Real, la viabilidad de fundar una universidad alli, pues veian que era favorable, ya
que los jesuitas veian que era necesario asentarse definitivamente en Santafé, para establecer la
Compatfiia de Jesus. En 1604 se realiza la creacion de la Viceprovincia jesuitica del Nuevo Reino
Granada'” (Bricefio, 1989), a la cual se asignaron diez religiosos para iniciar clases de colegiado el

18 de octubre del mismo afo.

15 Santafé fue el nombre oficial que tuvo la ciudad de Bogota hasta 1819. Después de la independencia la ciudad tomo
el nombre de Bogota.

16 Bl lenguaje muisca era la lengua que hablaban los Muiscas, que era el grupo indigena que habitaba en la region
donde se encuentra Bogota.

17 El Nuevo Reino de Granada corresponde a gran parte del territorio colombiano.
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En 1608, el arzobispo confia a los jesuitas las clases de seminario de San Bartolomé,
nombre que adopto el colegio. Con el paso de los afios se encargaron de ensefar asignaturas como
filosofia y teologia, con el fin de buscar que el seminario se acercara a la categoria de estudios
universitarios. Después de dos décadas de insistencia, en 1621 finalmente se conceden “los grados
de Bachillerato, Licenciatura, Maestria y Doctorado a cuantos hayan estudiado cinco afios en los
colegios formados por los presbiteros de la Compainia de Jests en [...] el Nuevo Reino de Granada”
(In supereminenti, 1621, citado en Cuartas, 2021).

De este modo, se otorgd el “valor universitario a los cursos dados en los colegios de la
Compatfiia de Jestis en América (Pacheco, 1959, p. 513), con lo cual el Rey Felipe III de Espana
expidio una Cédula Real ordenando la ejecucion del Breve Apostoélico, para dar el reconocimiento
en 1623 de la Audiencia de Santafé de la inauguracion juridica de la Universidad Javeriana.

De este modo, se impartieron catedras en la Universidad San Francisco Javier (Javeriana)
y el Colegio San Bartolomé hasta el 31 de julio de 1767, cuando los jesuitas fueron desterrados del
Nueva Reino de Granada por orden del rey Carlos III (Bricefio, 1989). Sin embargo, no dejan de
ser dignos de reconocimientos los avances académicos, filoséficos y culturales logrados durante
los primeros 150 afios de la institucion.

Posteriormente, el 1 de octubre de 1930, se firma el acta de restablecimiento de la
Universidad Javeriana, en un panorama politico y social secularizado en el que las universidades
publicas no son propicias para el cultivo de la fe cristiana. En este contexto, el P. Jesus Maria
Fernandez, S.J. (1930), provincial de la Compatfiia de Jestis en Colombia, intuy6 que “si la vieja
Universidad colonial abriera de nuevo sus puertas, podria salvar muchas generaciones y formar
dirigentes cristianos. La ley 56 de 1927 permite y reconoce las universidades no oficiales” (citado

en Bricefo, 1989).
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De igual manera, el Padre Fernandez, S.J. reconoce en la educacidon socioecondmica una
oportunidad para formar lideres que se interesaran en el bienestar social y en el progreso del pais,
y para, ademas, contribuir a la produccion académica y el avance cultural e investigativo de la
sociedad colombiana. En consecuencia, el 16 de febrero de 1931 se inaugura la facultad de Ciencias
Juridicas y Economicas, con una planta docente de mucho prestigio intelectual, paralela a
seminarios de investigacion en humanidades y a la instalacion de la biblioteca (Bricefio, 1989).

Posteriormente, el 31 de julio 1937, mediante un Decreto de la Sagrada Congregacion de
Seminarios y Universidades, la Universidad Javeriana “fue erigida canonicamente como
Universidad catolica” (Briceno, 1989, p.34), y nombrada Pontificia por la Santa Sede en agosto del
mismo afio. A los pocos afios de la apertura de la facultad de Ciencias Juridicas, en la que operaban
los departamentos de derecho candnico, laboral, privado, publico, procesal, penal, entre otros, se
crea en 1937 la facultad de Letras, precedida por la carrera en Letras (1935) y transformada después
en la facultad de Filosofia y Letras (1943), en la que se impartian Ciencias Humanas.

De ella se desprenden, en las décadas siguientes, las facultades de Educacion, Psicologia,
Comunicacién Social y Bibliotecologia (Bricefio, 1989). Por su parte, la facultad de Filosofia
siempre operd con independencia, siendo creada en 1922, incorpordndose a la Universidad
Javeriana en el mismo afio en el que la Santa Sede concede la potestad de otorgar titulos de grado
en 1937. Finalmente, en 1980 se separan las facultades, de Filosofia y Filosofia y Letras,
transforméandose esta ltima en facultad de Ciencias Sociales.

En la década de 1940, se inauguraron las facultades femeninas, en las que se ensenaban
Derecho, Filosofia y Letras, Enfermeria, y otros cursos de Arte y Comercio. Asimismo, se crea en
1944 la facultad de Medicina, ante las exigencias de la sociedad colombiana y la escasez de cupos
o recursos en las universidades publicas (Bricefio, 1989), favorecida por la edificacion del Hospital

de San Ignacio.
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En la década siguiente, a partir del Congreso Universitario Javeriano, se incorporan las
facultades de Arquitectura e Ingenieria y se abren los programas de Odontologia, Bacteriologia
(presente ya en las Facultades Femeninas) y Nutricién y Dietética. Después de reestructuraciones
internas, para 1964 la universidad cuenta con 15 facultades, y en 1971 expide sus estatutos y
reglamentos internos para tres vicerrectorias: académica, administrativa y del medio universitario.
Algunos hitos de la historia reciente de la universidad son: la apertura del programa “Universidad
Abierta”, que lleva a mediados de los 90 los estudios superiores a 650 municipios de Colombia,
aprovechando ampliamente los desarrollos tecnoldgicos y la apertura en 1978 de la seccional en
Cali. Finalmente, en las tltimas décadas, la universidad ha sido acreditada de alta calidad por el
Ministerio de Educacion desde el 2002, y ha aprobado una reforma a los estatutos en el 2013
(Pontificia Universidad Javeriana, s.f.).

4.1.1.2.2 Proceso de fundraising de la Pontificia Universidad Javeriana

El fundraising se encuentra centralizado en la Oficina de Gestion de Donaciones, unidad
de la Rectoria, que tiene a su cargo el disefio y la implementacion de las estrategias para la
consecucion de recursos por donaciones orientados a la financiacion de programas de becas y/o
auxilios de manutencion, para estudiantes con dificultades econdmicas, programas de desarrollo
académico, investigacion y dotacion de laboratorios y campus'®, para lo cual se implement6 el

proceso de gestion de donaciones, que se presenta en el Grafico 4.

18 Los proyectos de desarrollo académico son proyectos de impacto social implementados por las facultades que tienen
como objetivo principal hacer presencia en las regiones mas necesitadas de Colombia y apoyar a las poblaciones en
condiciones de vulnerabilidad para trabajar por “Una sociedad justa, sostenible, incluyente, democratica, solidaria y
respetuosa de la dignidad humana” (Pontificia Universidad Javeriana, s. f.).
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Grdfico 4. Proceso de gestion de donaciones PUJ

PP 3
- * : : e o - - o
. * * @
. __ _ . » o
. Selooiény deboraddn *| Seleccién del fipo de 8 demificadicn, e Esfulio, recepein,
«  dd proyedodegesiénde . I;':!_' mﬁ“ﬂ“"’ 5 sdiditud y culfivo de =, legalizarién y regisiro
@ [Th] FEOLIMS0s diananies
recurs . . . nicia con la intencida de
hicia con 1a idenfificacidn de : Inicia con 1a seleccion de tipo : Inicia con 1a identificacidn de * donarién o realizacion de
necesidades de financiacién de | 5 de campaiia de aruerdo con el o posibles donantes ¥ finaliza con .: alianza y finaliza con los
acnerdo con la planeacidn . proyecin y finaliza con el plan * la impl idn de tidicas y + i res] d&i
insiincional y finaliza con la ° de solicid a las . estrategias parala lidacid ° agrade ¥
elaboracidn del proyedo de . posibles donantes » de alianzas con - certificado de
fundraising * o posibles donantes . donarién

Fuente: Elaboracion propia inspirada en Aguirre (2020).
Seleccion y elaboracion del proyecto de gestion de recursos: de acuerdo con las
necesidades de la planeacion institucional y el analisis de las capacidades institucionales, se

seleccionaron los siguientes proyectos de fundraising, para atender la emergencia econdémica

ocasionada por la pandemia generada por la COVID-19:

e Fortalecer y aumentar el nimero de becas y auxilios de manutencion para estudiantes
con dificultades econdmicas.

e Apoyar a los empleados de las empresas que contrata la Javeriana para ofrecer servicios
de aseo, cafeteria y vigilancia, que, debido al aislamiento preventivo impuesto por el
gobierno, para mitigar la pandemia, no pudieron continuar cumpliendo sus funciones y
no recibieron salario.

e Apoyar a las familias que acompafia el Voluntariado Javeriano y que por el aislamiento
preventivo no tuvieron ningun tipo de ingreso para su sustento diario, ya que sus
ingresos provenian de trabajos informales.

e Apoyar la estrategia nacional diagnostica para la deteccion del virus SARS-COV-2,

realizando pruebas de identificacion de SARS-COV-2 (COVID 19) sin ningtn costo.
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Brindar apoyo personalizado y primeros auxilios emocionales, a través de una
plataforma de atencion mental, a la poblacion colombiana que durante la pandemia
afronto situaciones de tristeza, soledad, ansiedad, estrés, conflictos familiares, de pareja

0 econdémicos.

Seleccion del tipo de campaiia y preparacion del plan de solicitud de recursos: una vez

definidos los proyectos y la meta de recaudo, se realizaron las siguientes campafas de tiempo

definido, en el marco de la campaiia capital Cumpliendo Suerios, como bien lo describe Aguirre

(2021):

1.

3.

Juntos por nuestros estudiantes, tuvo por objetivo buscar donaciones para otorgar mas
de 500 becas o auxilios de manutencion, a estudiantes javerianos que enfrentan
dificultades econdmicas para continuar con su formacion profesional.

Cuidemos a quienes nos cuidan, tuvo por objetivo recaudar donaciones por descuento
de nomina, de docentes y personal administrativo de la Javeriana, para entregar un mes
de salario a 224 empleados, de las empresas que la universidad contrata para ofrecer
“servicios de aseo, logistica, alimentacion, parqueaderos y seguridad, que por las
medidas de confinamiento y la suspension de actividades presenciales de docencia
decretada por el Gobierno Nacional no pudieron mantener sus empleos” Aguirre (2021).
Ayudemos a 100 familias, tuvo por objetivo buscar donaciones para entregar mercados
quincenales, durante 2 meses, a 100 familias de distintas poblaciones en Bogota, las
cuales hacian parte de las comunidades que acompafia el Voluntariado Javeriano en
Bogota y que por el confinamiento no tenian como conseguir su sustento diario, ya que
desempefian trabajos informales. Adicionalmente, con la entrega de los mercados se

incluyeron utiles escolares.
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4. 600 pruebas diagnosticas Covid-19, tuvo por objetivo recaudar donaciones para apoyar
la estrategia nacional diagnostica para la deteccion del virus SARS-COV-2, agente
causal de la enfermedad COVID-19. En convenio con el Instituto Nacional de Salud y
el Instituto de Genética Humana de la Javeriana, con apoyo del Hospital San Ignacio,
se realizaron, en tiempo real, 6000 pruebas de identificaciéon de SARS-COV-2 (COVID
19) sin ningun costo.

5. Mentes colectivas, esta campaiia tuvo por objetivo buscar donaciones para implementar
una plataforma digital de escucha, apoyo y acompafiamiento digital, totalmente gratuito
y de manera personalizada, para brindar apoyo, acompafiamiento emocional y primeros
auxilios emocionales, a la poblacion colombiana que por motivo de la pandemia vivid
conflictos de pareja, familiares, econdmicos, situaciones de tristeza, soledad, ansiedad,
estrés.

Definidas las campaiias, se realizd el plan de solicitud de recursos, de acuerdo con la
capacidad contributiva del posible donante, se definidé quién, como, cudndo y cuanto, se le
solicitaria el apoyo, y se disefiaron “las piezas graficas de invitacion e informacion permanente
sobre el nimero de donantes, el recaudo de donaciones y de agradecimiento” Aguirre (2021).

Identificacion, solicitud y cultivo aliados:

Con el fin de vincular a los donantes actuales, egresados, profesores, empleados
administrativos y amigos de la PUJ; se realizd la segmentaciéon de acuerdo con su capacidad
contributiva y se establecid un porcentaje de vinculacion con los proyectos de donaciones de

acuerdo con el Grafico 5.
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Grdfico 5. Segmentacion Donantes PUJ
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Fuente: Elaboracion propia con datos de la Oficina de Gestion de Donaciones de la
Pontificia Universidad Javeriana.

Establecida la segmentacion se implementaron dos estrategias segun el tipo de donante:

e Donantes de alta capacidad contributiva: en esta categoria se encuentran empresas,
fundaciones y personas naturales, con quienes se tienen convenios para financiar
programas de becas, investigacion o desarrollo académico. “Con ellos se mantuvo
comunicacion permanente y se les realizé invitacion para apoyar los nuevos proyectos
o aumentar los montos de sus donativos” Aguirre (2021).

e Donantes de media y baja capacidad contributiva: en esta categoria se encuentran
estudiantes, docentes, funcionarios administrativos y egresados, de la Javeriana, a
quienes se invitd a donar a través de eventos virtuales como bingos, campeonatos de
juegos en linea, conciertos conversatorios, entre otros.

Los profesores y personal administrativo de la Universidad, también, fueron invitados a

donar un dia de salario o més por descuento de némina, a través de correo electronico.

Estudio, recepcion, legalizacion y registro: este procedimiento se establecié de acuerdo

con el tipo de donante:

e Donante de alta capacidad contributiva: en linea con las restricciones de confinamiento

para el manejo de la pandemia, todos los tradmites de documentos se realizaron de forma
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digital, para la entrega de las donaciones, se implementaron transferencias electronicas
a las cuentas bancarias de la Universidad asignadas a la Oficina de Gestion de
Donaciones, en Colombia y en Estados Unidos.

e Donante de mediay baja capacidad de contributiva: los donantes “diligenciaron en linea
el formato de intencion de donacidn y realizaron el pago de la donacion con tarjeta de
crédito o débito a través del boton de pagos electronicos” Aguirre (2021).

Asimismo, los profesores y el personal administrativo realizaron su donacion a través del
sistema de registro y consulta de donaciones por descuento de ndmina, con el cual pueden tener su
informacion salarial para decidir el valor mensual a donar y durante cuantos meses desean que les
sea descontada.

Asimismo, el procedimiento de ingreso y legalizacion de donaciones cuenta con los
siguientes pasos:

e Se realiza el estudio del donante con el fin de dar cumplimiento con las normas

SARLAFT?,

e Se define la forma de entrega de los recursos (efectivo, tarjeta de débito o crédito,

online, descuento de nomina o transferencia bancaria).

e Se comprueba la admision de los recursos en la cuenta bancaria de la Universidad y se

realiza el ingreso contable.

e Se envia carta de agradecimiento al donante, firmada por el Rector.

19 SARLAF “es el Sistema de Administracion del Riesgo de Lavado de Activos y de la Financiacion del Terrorismo,
el cual se debe implementar en las entidades vigiladas por la Superintendencia Financiera de Colombia para prevenir
el riesgo del lavado de activos y financiamiento del terrorismo” (Datacrédito, 2020).
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e Se solicita a los revisores fiscales?® la emision del certificado de donacién y se envia al
donante.
e Envio semestral o anual del informe de donacién a los donantes.
Es importante tener presente, que, de acuerdo con el monto de la donacion se establecen los
tramites de ley, adicionales, que se deben cumplir para su respectiva legalizacion.

4.1.2 Sintesis de los procesos de fundraising internos y aporte a la construccion de
dimensiones

Teniendo en cuenta los dos procesos anteriormente analizados, se evidencid que en ambas

universidades el proceso sigue una logica dada por 4 etapas fundamentales:

1. La definicion del proyecto se basa en la definicion de las necesidades existentes en la
institucion. En esta primera etapa, se evidencié que las necesidades eran a su vez
coyunturales y se enmarcaban en un contexto muy particular de ambas regiones, en los
ultimos aflos particularmente, las campafias se vieron enmarcadas en la crisis mundial
que gener6 el COVID-19.

2. La seleccion del tipo de campafia depende en buena parte del tipo de proyecto que se
haya elegido y la meta propuesta. Algo muy importante para tener en cuenta en esta
seleccion, es la poblacién a la cual va dirigida y el uso que se le dara a dicho recursos,
pues de ello depende a su vez una recaudacion de fondos exitosa.

3. La segmentacion de donantes se realizd de manera diferente en ambas universidades,

pues en la primera se dio una mayor relevancia al tipo de vinculo que tenia ese segmento

20 Segtin la normativa colombiana y de la PUJ, se contrata una empresa externa para cumplir con las funciones de
revisoria fiscal y de acuerdo con el articulo 125 2 1 del Estatuto Tributario el certificado de donacién lo debe emitir la
revisoria fiscal.
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de la poblacion con la universidad, mientras que, en la segunda, se le dio una mayor
importancia a la capacidad contributiva del donante.

4. Finalmente, en la recepcion y registro de los ingresos, se observaron procesos distintos,
pues la Universidad de Deusto, contrata una plataforma de pagos que se llama
StockCrow, la cual le permite una mejor sistematizacion de los recursos obtenidos y que
a su vez genera que el donante tenga una mayor autonomia frente al proceso de
donacion, por su parte, en la Pontificia Universidad Javeriana, se presentan canales de

donacion diferenciados por el tipo de donante.

Con base en estas descripciones, el modelo de evaluacion de la eficiencia debe ser
transversal a todas las etapas, se debe examinar en cada una la l6gica y la consecuencia en la
anterior, en este sentido, el modelo de evaluacion mixto debera permitir evaluar el cumplimiento
de metas en la ltima etapa articulando a su vez dicho cumplimiento con los principios que rigen a
las universidades.

4.1.3 Analisis exploratorio de datos

En linea con Hartwig y Dearing (1979) “el analisis de datos es un esquema que enriquece
las posibilidades del investigador para encontrar nuevas respuestas a los problemas que se
plantean” (Citado por Parra Olivares, 2002, p. 119). En ese sentido, para identificar los términos
mas frecuentes en la literatura cientifica sobre el fundraising, en el ambito universitario, y la
medicion de la eficiencia de su proceso operativo, se realizd un andlisis exploratorio de datos con
el uso de MAXQDA. Este analisis exploratorio se realiz6 ante la necesidad de determinar los

conceptos que son importantes para describir el proceso de medicion del fundraising.
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Para iniciar este analisis, se revisaron 35 estudios teoricos y empiricos sobre fundraising,
medicion de la eficiencia del fundraising, liderazgo y fundraising ignacianos y gestion y evaluacion
universitaria, los cuales se ampliaron en el segundo capitulo de esta investigacion.

Con este estudio exploratorio (ver Anexo 2) se realizé la siguiente tabla de frecuencias, la
cual se construy6 con los términos que tuvieron una frecuencia minima de 275 apariciones en todos
los documentos analizados.

Tabla 14. Frecuencia de palabras en andlisis exploratorio de datos

Palabra Frecuencia Cantidad de documentos
en donde aparece el término

fundraising 1963 22
eficiencia 1693 24
organizacion®! | 1268 20
donantes 1078 13
variable 744 30
modelo 670 26
personas 577 10
recursos 557 26
social 548 31
dar 546 18
investigacion | 536 25
evento 518 5
negocios 509 11
analisis 503 26
evaluacion 474 22
programa 468 15
entidades 428 18
fondos 428 21
ingresos 425 19
departamentos | 423 7
actividades 419 25
datos 414 24
produccién 414 20
servicio 414 13
informacion 413 23

2L El término aparecia en ingles dentro en los documentos, pero se tradujo al espafiol para darle consistencia con los
demas términos.
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Palabra Frecuencia Cantidad de documentos
en donde aparece el término

universidad 397 24
sector 385 30
fundaciones 382 14
organizaciones | 375 21
dinero 358 14
personal 345 25
miembro 344 11
donacion 338 16
gestion 330 24
voluntario 320 9
caridad 308 18
estudio 308 26
efectividad 307 12
instituciones 306 21
intereses 306 12
fondos 305 15
entidad 303 16
informe 302 14
técnica 301 18
grupo 300 15
proceso 294 25
unidades 293 14
fundacion 292 14
publico 286 21
apoyo 282 12
actividad 280 21
modelo 276 22
medicion 275 19

Fuente: Elaboracion propia con base en resultados de MAXQDA.

Esta frecuencia de palabras ofrece una vision mas rica de los conceptos clave en el ambito
de la eficiencia organizacional y el fundraising. Los términos mas prominentes como eficiencia,
fundraising, recursos, evaluacion y organizacidon, se encuentran interconectados y resaltan la
complejidad del entorno y las operaciones que se estan examinando. Ahora bien, de acuerdo con
el andlisis documental se infieren las siguientes conceptualizaciones para cada palabra relevante

que surge en el andlisis exploratorio:
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Eficiencia: Este término domina la nube de palabras, subrayando su relevancia en el
contexto analizado. La eficiencia implica tanto la optimizacién de recursos y procesos
como la minimizacion de gastos (en tiempo y recursos econdmicos) para asi alcanzar
de forma satisfactoria los objetivos estratégicos. En relacion con el fundraising, la
eficiencia se convierte en un indicador critico de cdmo se gestionan las campanas y se
movilizan los fondos en funcién del coste y el impacto.

Fundraising: La centralidad de este término denota su importancia en la generacion de
ingresos y el apoyo financiero, especialmente en el sector de la educacion y las
organizaciones sin animo de lucro. El fundraising efectivo es crucial para mantener la
viabilidad financiera y el crecimiento sostenible.

Organizacion: La aparicion de este término enfatiza el contexto en el que se aplican
estos conceptos. Una organizacion eficiente es clave para la implementacion de
estrategias efectivas de fundraising y para la gestion adecuada de los recursos.
Donantes: la frecuencia de la palabra sugiere que gran parte de las estrategias y
esfuerzos de fundraising estan dirigidos a identificar, atraer y mantener relaciones con
donantes. Asimismo, puede indicar que estos individuos o entidades son una fuente
crucial de financiamiento para la universidad lo cual se podria reflejar en el hecho de
que muchas de las iniciativas, proyectos de investigacion, becas y programas educativos
de las universidades pueden recibir recursos importantes de las donaciones.

Variable: la aparicion de esta palabra podria indicar un enfoque analitico y cuantitativo
en gran parte de los documentos analizados, ya que para medir y mejorar la eficiencia
del fundraising, es necesario identificar y evaluar diferentes variables, lo cual puede
implicar el uso de métodos estadisticos y herramientas de analisis de datos. Por otra

parte, la aparicion de este término en los documentos podria relacionarse con la
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medicion de metas mediante la creacion de variables, destacando asi la necesidad de
realizar un monitoreo y evaluacion constante en todo el proceso.

Este analisis exploratorio de datos, por lo tanto, no solo subraya los elementos clave en la
gestion de fundraising, sino que también provee un esquema para entender como estos elementos
interactiian y pueden ser optimizados para mejorar el desempeiio y el impacto organizacional.

La utilidad de este andlisis exploratorio se manifiesta en su capacidad para iluminar y
complementar el marco teorico establecido en el capitulo 2. Al revisar literatura centrada en
eficiencia, modelos de medicion, y fundraising ignaciano, junto con los principios de gerencia
ignaciana, el andlisis permiti6é validar las bases teodricas de la investigacion y explorar nuevas
dimensiones que podrian enriquecer el entendimiento y aplicacion de estos conceptos.

Finalmente, la realizacion de este analisis exploratorio de datos afiade un punto importante
a la identificacion de dimensiones, variables e indicadores, pues se evidencia la importancia en la
revision teorica de términos como organizacion, donantes y variable, los cuales deben ser incluidos
en el modelo de medicidn de la eficiencia del fundraising.

4.1.4 Definicion de las dimensiones, variables e indicadores propuestos

Este modelo de medicion de la eficiencia del proceso de fundraising en las universidades,
se compone de cinco dimensiones inspiradas en los principios de liderazgo ignaciano que describe
Guibert (2017) en su libro El liderazgo ignaciano, una senda de transformacion y sostenibilidad,
los cuales fueron desarrollados y explicados en el capitulo marco de referencia y fundamentacion
teorica de esta tesis.

A cada dimension se le asignd una variable a partir de los 4 principios en que se fundamenta
el liderazgo ignaciano, segun Lowney (2014) en su libro Liderazgo al estilo de los Jesuitas: Las
Mejores practicas de una dompaiiia de 450 arios que cambio el mundo y los 5 principios adaptados

a hoy que define Clancy (1993) en su libro Saint Ignatius as Fund-Raiser, estos principios también
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se desarrollaron en el capitulo mencionado anteriormente. En resumen, estos principios se centran
en adaptacion al cambio, innovacion, conocimiento de fortalezas y debilidades, comprension y
reconocimiento del donante, buena comunicacidn y transparencia, fundraising basado en la mision,
gestion eficaz de los recursos y amor por el cumplimiento de las funciones.

La eleccion de estos tres autores obedece a su cercania con los principios ignacianos, que a
su vez son el punto de partida de los dos procesos evidenciados en las universidades Deusto y
Javeriana, asimismo, los principios ignacianos son en si mismos una ética organizacional que le
dan al liderazgo en la gestion de recursos una mayor importancia dentro de los procesos de
fundraising.

Teniendo en cuenta lo anterior y tomando informacién de Guibert (2017), se identificaron
las siguientes dimensiones relevantes para medir la eficiencia del proceso de fundraising en
universidades, las cuales se fundamentan en los principios de liderazgo ignaciano y proporcionan
una guia para su evaluacion:

e Mision y vision. Esta dimension mide el nivel de alineacion del proceso y proyectos
de fundraising con la mision y vision de la universidad.

e Etica y valores. Esta dimension mide el enfoque ético y transparente del proceso
de fundraising y el fomento de relaciones sélidas y permanentes con los donantes,
para generar un impacto positivo.

e Desarrollo y formacion. Esta dimension evaltia el desarrollo y formacion del
equipo que participa en el proceso de fundraising, tanto en términos de
competencias de liderazgo y como de habilidades técnicas.

e Colaboracion y trabajo en equipo. Esta dimension evalta la colaboracion y el

trabajo en equipo entre las diferentes unidades administrativas, facultades,
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departamentos y donantes, para desempefiar sus tareas y cumplir con el proceso de
fundraising con eficiencia.

e Innovacion y adaptabilidad. Esta dimension evalua la capacidad de adaptacion e
innovacion del proceso de fundraising, en la busqueda de nuevas formas de obtener
fondos y adaptarse a las necesidades y demandas del entorno, con el fin de actualizar
y mejorar el proceso de fundraising.

Ahora bien, para desarrollar las variables e indicadores, del presente modelo, se tuvieron
en cuenta los siguientes cuatro principios de liderazgo ignaciano que presenta Lowney (2014):

e Conocer las fortalezas y debilidades.

e Adaptarse a un mundo que esta en constante cambio.

e Innovar para adaptarse.

e El amor con el que se cumplen las funciones es un facilitador clave de un ambiente
idoneo de trabajo.

De igual forma, estas variables e indicadores también se inspiran en los 5 principios
ignacianos de fundraising que define Clancy, (1993), adaptados al mundo actual:

e Fundraising basado en la mision.

e Transparencia y comunicacion.

e (Conocimiento y comprension del donante.

e Gestion eficaz de recursos.

e Reconocimiento del donante.

Por otra parte, cada una de las variables se relacionan a su vez con las dimensiones
previamente desarrolladas y los indicadores se plantearon de forma cualitativa (como aquellos

relacionados con la capacidad de adaptacion, la coordinacion y la coherencia con mision y vision)
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y cuantitativa (como aquellos relacionadas con frecuencia de trabajo en nuevas estrategias y
frecuencia en el cumplimiento de las normas), para proporcionar informacion real de esas variables
y de esta manera medir realmente la eficiencia en todo el proceso de fundraising, los cuales se
presentaran en la tabla 15.A continuacion, se presenta la identificacion y descripcion de variables
indicadores:

Eficiencia del proceso de fundraising en términos de su alineacion con la mision y
vision de la universidad, la obtencion y ejecucion de los recursos para su cumplimiento.
Evalua la alineacion del proceso de fundraising con la mision, vision y la consecucion de recursos
de la institucién. Se busca medir como el proceso de fundraising esta alineado con la mision y la
vision de la universidad.

Indicador: Coherencia con la misiéon y vision de la universidad.

Indicador: Eficiencia en la gestion y ejecucion de los recursos.

Eficiencia del proceso de fundraising en el camplimiento de los procesos,
reglamentacion y fomento de cultivo de relaciones con los donantes. Evalta el cumplimiento
con el proceso de fundraising y con los procesos, directrices, reglamentos, normas, etc. Tanto de
la universidad como del pais. Asimismo, evaliia la frecuencia de las comunicaciones y envio de
informes a los donantes sobre el uso de los recursos para fomentar el cultivo de las relaciones.

Indicador: Cumplimiento del proceso de fundraising con todos los requisitos de los

procesos y normas de la universidad y de la regulacion nacional e internacional.

Indicador: Frecuencia y calidad de la comunicacioén con los donantes para reconocerlos e

informarles el uso de los recursos donados.

Eficiencia del proceso de fundraising en términos de la capacidad de adaptacion en

nuevas estrategias, habilidades y conocimientos del equipo que interviene en este proceso.
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Evalua el nivel de adaptacion, capacitacion y de formacion del equipo de fundraising para afrontar
desafios y llevar a cabo las actividades del proceso de manera eficiente.

Indicador: Capacidad de adaptacion en nuevas estrategias de recaudacion de fondos del

equipo que interviene en este proceso.

Indicador: Conocimientos y habilidades del equipo que participa en este proceso.

Eficiencia del proceso de fundraising en términos de colaboracion, coordinacion,
trabajo en equipo y comunicacion entre las facultades y unidades involucradas. Evalua la
capacidad de trabajo en equipo, colaboracién y comunicacidon, entre unidades departamentos,
facultades y directivas, para cumplir con el proceso y objetivos de fundraising.

Indicador: Colaboracion, coordinacién y trabajo en equipo entre las facultades y unidades

involucrados en el proceso de fundraising.

Indicador: Comunicacion entre las facultades y unidades involucradas en el proceso de

fundraising.

Eficiencia del proceso de fundraising en términos de innovacion y mejora continua del
proceso de fundraising. Mide la capacidad de identificar ¢ implementar nuevas estrategias y
canales de obtencion de fondos y la adaptacion del proceso de fundraising a las transformaciones
del entorno.

Indicador: Frecuencia con la que el equipo identifica nuevas estrategias de fundraising y

las implementa.

Indicador: Actualizaciones del proceso de fundraising de acuerdo con las tendencias y

cambios en el mundo de la filantropia y las necesidades de los donantes.
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4.2 Presentacion de la propuesta de modelo de medicion de la eficiencia del proceso de
fundraising

En este apartado se presenta la propuesta del modelo de medicion de la eficiencia, con base
en las dimensiones, variables e indicadores previamente descritos y que se presentaran en la tabla
15. Este modelo busca proporcionar informacién y herramientas que permitan la comprension de
manera holistica y transversal, del proceso de fundraising que se realiza al interior de las
universidades Deusto y Javeriana, a través de un ejercicio de reflexion, para que las directivas y
encargados cuenten con elementos adicionales a los informes tradicionales de fundraising que les
permitan mejorar la eficiencia de este proceso y por tanto la rentabilidad de las iniciativas de
recaudacion de fondos.

Los indicadores cuentan con una calificacion cuantitativa de acuerdo con una escala de
medicion de cinco puntos, con lo cual se busca realizar un analisis objetivo, sistémico y
comparativo, a partir de las respuestas que los participantes, que se presentaran en el siguiente
apartado, les den a las preguntas que se les realicen para identificar patrones, tendencias y
diferencias con relacion a las dimensiones, variables e indicadores de propuesta de modelo de
medicion de la eficiencia.

En conclusion, este modelo que integra dimensiones, variables e indicadores que se basan
en los principios de liderazgo y fundraising ignacianos y una escala de calificacion de cinco puntos,
busca identificar areas y oportunidades de mejora del proceso interno para que las directivas y el
equipo que participa en este proceso, cuenten con herramientas para la toma de decisiones
informadas y alineadas con los valores y principios de la organizacion, pues de acuerdo con
Anzuini, (2022) el fundraising :

No es tan solo simplemente recaudar dinero o conseguir patrocinadores y afines, una

verdadera recaudacion consiste en la captacion del capital humano, de manera que solo a
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través de una relacion y de la transmision de los valores en la organizacion, se pueda lograr

un objetivo de sostenibilidad (p. 264).

De acuerdo con este modelo de enfoque mixto, el instrumento de recoleccion de datos es el
cuestionario estructurado. En la tabla 15 se puede evidenciar el desarrollo del modelo de medicion

con base en el formato de cuestionario estructurado.
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Dimensiones | Variables Indicadores Ejemplo Puntuacion
preguntas,
cuestionario
estructurado
Misién y Eficiencia del Coherencia con la (Como califica (1) Nada eficiente
vision proceso de mision y vision de la la eficiencia del | (2) Poco eficiente
fundraising en | universidad. proceso de (3) Moderadamente
términos de su fundraising en eficiente
alineacion con términos de (4) Eficiente
la mision y alineacion con la | (5) Muy eficiente
vision de la mision y vision
universidad, la dela
obtencién y universidad?
ejecucion de Eficiencia en la (Como califica (1) Nada eficiente
los recursos gestion y ejecucion de | la eficiencia del | (2) Poco eficiente
para su los recursos. proceso de (3) Moderadamente
cumplimiento. fundraising en eficiente
términos de (4) Eficiente
obtencion y (5) Muy eficiente
ejecucion de
recursos?
Eticay Eficiencia del Cumplimiento del (Como califica | (1) Nada eficiente
valores proceso de proceso de fundraising | la eficiencia del | (2) Poco eficiente

fundraising en
el
cumplimiento
de los
procesos,
reglamentacion
y fomento de
cultivo de
relaciones con
los donantes.

con todos los
requisitos de los

proceso de
fundraising en el

(3) Moderadamente
eficiente

procesos y normas de | cumplimiento de | (4) Eficiente
la universidad y de la | todos los (5) Muy eficiente
regulacion nacional e | requisitos de los
internacional. procesos y
normas de la
universidad y de
la regulacion
nacional e
internacional?
Frecuencia y calidad (Como califica (1) Nada eficiente

de la comunicacion
con los donantes para
reconocerlos e
informarles el uso de
los recursos donados.

la eficiencia del
proceso de
fundraising en
términos de la
frecuencia y la
calidad de la
comunicacion
con los donantes
para reconocer
sus aportes e
informarles
sobre el uso de
los recursos?

(2) Poco eficiente
(3) Moderadamente
eficiente

(4) Eficiente

(5) Muy eficiente
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Dimensiones | Variables Indicadores Ejemplo Puntuacion
preguntas,
cuestionario
estructurado

Desarrolloy | Eficiencia del Capacidad de (Como califica | (1) Nada eficiente

formacion proceso de adaptacion en nuevas | la eficiencia del | (2) Poco eficiente
fundraising en | estrategias de proceso de (3) Moderadamente
términos de la | recaudacion de fondos | fundraising en eficiente
capacidad de del equipo que términos de la (4) Eficiente
adaptacion en interviene en este capacidad del (5) Muy eficiente
nuevas proceso. equipo que
estrategias, interviene en
habilidades y este proceso para
conocimientos adaptarse e
del equipo que introducir
interviene en nuevas
este proceso. estrategias de
recaudacion de
fondos?
Conocimientos y (Como califica | (1) Nada eficiente
habilidades del equipo | la eficiencia del | (2) Poco eficiente
que participa en este proceso de (3) Moderadamente
proceso. fundraising en eficiente
términos de los | (4) Eficiente
conocimientos y | (5) Muy eficiente
habilidades del
equipo de
fundraising para
desempefiar sus
actividades y
afrontar retos?
Colaboracion, | Eficiencia del Colaboracion, (Como califica (1) Nada eficiente
coordinacion | proceso de coordinacion y trabajo | la eficiencia del | (2) Poco eficiente
y trabajo en | fundraising en | en equipo entre las proceso de (3) Moderadamente
equipo términos de facultades y unidades | fundraising en eficiente
colaboracion, involucrados en el términos de (4) Eficiente
coordinacion, proceso de colaboracion, (5) Muy eficiente
trabajo en fundraising. coordinacién y
equipo y trabajo en
comunicacion equipo entre las
entre las facultades y
facultades y unidades
unidades involucradas?
involucradas. Comunicacion entre (,Como califica (1) Nada eficiente

las facultades y
unidades involucradas
en el proceso de
fundraising.

la eficiencia del
proceso de
fundraising en
términos de
comunicacion

(2) Poco eficiente
(3) Moderadamente
eficiente

(4) Eficiente

(5) Muy eficiente
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Dimensiones

Variables

Indicadores

Ejemplo
preguntas,
cuestionario
estructurado

Puntuacion

entre las
facultades y
unidades que
participan?

Innovacion y

Eficiencia del

Frecuencia con la que

(Como califica

(1) Nada eficiente

proceso de fundraising

la eficiencia del

adaptabilidad | proceso de el equipo identifica la eficiencia del | (2) Poco eficiente
fundraising en | nuevas estrategias de proceso de (3) Moderadamente
términos de fundraising y las fundraising en eficiente
innovacion y implementa. términos de la (4) Eficiente
mejora frecuencia con la | (5) Muy eficiente
continua del que el equipo
proceso de identifica e
fundraising. implementa
nuevas
estrategias de
fundraising?
Actualizaciones del (Como califica | (1) Nada eficiente

(2) Poco eficiente

de acuerdo con las proceso de (3) Moderadamente
tendencias y cambios | fundraising en eficiente

en el mundo de la términos de (4) Eficiente
filantropia y las actualizaciones y | (5) Muy eficiente
necesidades de los mejoras de

donantes.

acuerdo con las
tendencias y
cambios en el
mundo de la
filantropia y las
necesidades de
los donantes?

Puntuacion total: sume todos los puntajes y divida entre 10

Fuente: Elaboracion propia.

Es de gran importancia resaltar que este modelo se podra utilizar en otras universidades y
organizaciones sociales, pues si bien, se centra en algunos principios ignacianos y los dos casos
estudiados obedecen a su vez a dichos principios, estos principios son totalmente coherentes con

los valores y principios de las entidades de educacion y las organizaciones sociales.
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Por ultimo, la aplicacion del modelo permitird evaluar el proceso en sus diferentes etapas

al tratarse de dimensiones transversales, en este sentido, la puntuacion final obtenida podra

interpretarse de la siguiente manera:

Puntaje entre 1 y 2: indica que el proceso se encuentra entre nada y poco eficiente. Se
evidencia falta de cumplimiento de los procesos y de las reglamentaciones establecidas
por la universidad, nacionales e internacionales. El fomento de relaciones con los
donantes es muy bajo y se evidencia falta de capacitacion por parte del equipo que
participa en el proceso, al igual que su participacion en proponer nuevas estrategias de
fundraising es baja. La colaboracion y comunicacién entre los equipos que participan
en el proceso es baja. Las actualizaciones y mejoras al proceso de fundraising no son
frecuentes. Es de gran importancia implementar mejoras en todas las areas evaluadas
para lograr una mejor eficiencia del proceso de fundraising.

Puntaje entre 3 y 4: indica que el proceso de fundraising cuenta con eficiencia entre
moderada y eficiente. Se evidencia un cumplimiento medio de los procesos y
reglamentaciones establecidas por la universidad, nacionales e internacionales. El
fomento de relaciones con los donantes es medio y se evidencia una capacitacion media
por parte del equipo que participa en el proceso, al igual que su participacion en
proponer nuevas estrategias de fundraising es media. La colaboracion y comunicacion
entre los equipos que participan en el proceso es media. Las actualizaciones y mejoras
al proceso de fundraising tienen una frecuencia media. En general, el proceso de
fundraising tiene eficiencia media, se recomienda identificar oportunidades de mejora
para optimizar la eficiencia del proceso de fundraising.

Puntaje 5: indica eficiencia muy alta en el proceso de fundraising. Se evidencia un

cumplimiento muy alto de los procesos y reglamentaciones establecidas por la
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universidad, a nivel nacional e internacional. El fomento de relaciones con los donantes
es muy bueno y se evidencia una capacitacion muy buena por parte del equipo que
participa en el proceso, al igual que su participacion en proponer nuevas estrategias de
fundraising es muy buena. La colaboraciéon y comunicacion entre los equipos que
participan en el proceso es muy buena. Las actualizaciones y mejoras al proceso de
fundraising tienen una frecuencia muy alta. En general, el proceso de fundraising
muestra un nivel de eficiencia muy alta.
4.3 Aplicacion del modelo en los dos casos de estudio

Para llevar a cabo la aplicacion del modelo en los dos casos de estudio, se contd con el
apoyo de profesionales de las Oficina de Gestion de Donaciones, la Oficina de Contabilidad y la
Direccion de Relaciones con Egresados de la Pontificia Universidad Javeriana y la Direccion de
Deusto Alumni, Direccion de Relaciones Universidad Empresa de la Facultad de Ingenieria y
Direccion Economico — Financiera de la Universidad de Deusto.

Tal y como se detall6 en el capitulo metodologico, la aplicacion del modelo se hizo en dos
partes. En primer lugar, se realizaron reuniones, en momentos diferentes, con el equipo de la
Universidad Javeriana y con el Equipo de la Universidad de Deusto para aplicar las preguntas
planteadas en el modelo, con preguntas semiestructuradas, de esta manera, se analizaron las
diferentes opiniones que tienen los participantes en cada una de las dimensiones que examina la
propuesta. Asimismo, al finalizar la entrevista, se les pregunt6 a cerca de la pertinencia del modelo
y si consideraban que era acorde al proceso de fundraising interno y que oportunidades de mejora
podria tener el modelo.

En segundo lugar, se le pidid a cada uno de los entrevistados (ver tabla 11), aplicar el

modelo bajo la escala propuesta. En esta segunda etapa se analizo la aplicacion de la escala en cada
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uno de los dos casos de estudio y se comprobd su relacion con las respuestas que se obtuvieron en
la primera parte que tuvo un enfoque mucho mas cualitativo.

Finalmente, la comparacion de ambos resultados, que se presentardn a continuacion,
permitio obtener una vision mucho mas clara sobre la eficiencia del proceso en ambos casos y la
pertinencia de la propuesta del modelo de evaluacion.

4.3.1 Aplicacion del modelo mediante entrevistas

En este apartado, se presentan los resultados de las entrevistas realizadas a los equipos de
cada uno de los dos estudios de caso. Cabe resaltar que la eleccion de los entrevistados obedecio a
dos logicas: se busco aplicar, en la medida de lo posible, el modelo a las mismas personas que
participaron en las entrevistas de la etapa 1 y a aquellas personas de dichas oficinas que tienen
participacion en el proceso y que atendieron positivamente la invitacion para participar en esta
investigacion.

Para el caso de la Universidad de Deusto participaron la Direccion de Alumni, la Direccion
de Relaciones Universidad Empresa de la Facultad de Ingenieria y la Direcciéon Econdmico-
Financiera, quienes participaron anteriormente en la caracterizacion del proceso de fundraising de
la Universidad. En la Universidad Javeriana, se logré contar con la participacion de la Oficina de
Gestion de Donaciones, Oficina de Contabilidad y la Direccion de Relaciones con Egresados.

Las entrevistas para los dos casos se realizaron de forma virtual y se siguié una estructura
definida guiada con la presentacion del modelo, la cual tuvo 5 momentos. En el primero, se realiz6
una introduccion agradeciendo a los participantes por su apoyo. En el segundo, se presentaron los
objetivos de la investigacion. En el tercero, se solicitd a los participantes su consentimiento
informado para hacer parte de la investigacion. En el cuarto, se realizo la presentacion del diagrama
del proceso de fundraising, que la investigadora elabord y que se presentd anteriormente, para cada

una de las instituciones y se les pregunto a los participantes su opinion sobre dicho diagrama.
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En cuanto a los diagramas de procesos de fundraising internos presentados en los Graficos
1 y 4, los participantes de los dos casos estuvieron de acuerdo en que ambos esquemas reflejaban
muy bien las etapas del proceso operativo en cada una de las instituciones. Un participante de
Deusto sugiri6 incluir el envio de informes, el cual realizan en el caso a los aliados de la Facultad
de Ingenieria.

En el quinto momto, se procedid con la entrevista a los participantes para calificar
cualitativamente los indicadores del modelo con preguntas semiestructuradas. En la tablal6, a
continuacion, se presentan algunos fragmentos relevantes de las respuestas que dieron los
participantes para ambos casos.

Por ultimo, es importante mencionar que al finalizar cada entrevista se realizaron preguntas
sobre la pertinencia del modelo y si era necesario incluir otras dimensiones, variables o indicadores

a los ya mencionados.
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Tabla 16. Resultados de entrevistas para la aplicacion del modelo de medicion en los dos casos

de estudio
Dimensiones | Variables Preguntas del Universidad de Deusto Pontificia Universidad
modelo Javeriana
Mision y Eficiencia del ;Como es la “Es escaso. Es que no sé “Yo creo que hasta este
vision. proceso de eficiencia del como expresarte. O sea, me | momento hemos sido muy

Sfundraising en
términos de su
alineacién con
la misién y
vision de la
Universidad, la
obtencion y
ejecucion de los
recursos para
su
cumplimiento.

proceso de
fundraising en
términos de
alineacion con
la misién y
vision de la
universidad?

parece que el objetivo que
tenemos aqui esta bien y una
de las cosas fundamentales
para mi es que pedimos
dinero para cosas que tienen
que ver con problemas
sociales. [...] tenemos una
red, un tejido empresarial
muy grande y nosotros no
estamos echando mano, no
estamos utilizando esa red,
esa red de contactos, de
acuerdo” (Direccidn de
Deusto Alumni,
comunicacién personal, 23
de abril de 2024).

“Yo creo que la eficiencia
no estd muy unificada. Asi
como en vuestra
Universidad hay una unidad
que ta diriges y todo el
fundraising estd muy bien
alineado. Sin embargo, en
Deusto yo creo que hay
como distintas patas y cada
una esta trabajando en su
propio campo. Cada uno lo
hace bien en su campo, pero
no hay una politica por
decirlo asi, coordinada para
toda la Universidad.
Entonces, medir la eficiencia
respecto a la mision y la
vision me parece un poquito
mas complejo al estar un
poco diseminada”
(Direccion de Relaciones
Universidad Empresa de la
Facultad de Ingenieria,
comunicacion personal, 29
de abril de 2024).

“La mision de la
Universidad esta
perfectamente alineada con
nuestras campaiias de
fundraising, especialmente
aquellas dirigidas a obtener

consecuentes con encontrar
fuentes de financiacion que
estén en linea con lo que es la
Compaiiia de Jests y también
con lo que es la Javeriana. En
eso siento que siempre ha
habido una alineacion. Es
mas, uno de los puntos claves
es que nosotros siempre como
que investigamos de alguna
manera al donante y lo
rastreamos en el mundo
(Oficina de Gestion de
Donaciones, comunicacion
personal, 22 de abril de 2024).

“Me parece que cuando se
hace la intencién de buscar al
donante, siempre se hace con
mucho cuidado. Se revisa muy
bien la persona que va a entrar
pues a la universidad con una
forma de colaborarnos o de
dar una donacién” (Oficina de
Contabilidad, comunicacion
personal, 22 de abril de 2024).

“Yo creo que estd muy
alineado con el objetivo y la
mision de la Universidad.
Realmente porque siento que
tiene como siempre y
transversalmente, primero a
las personas y segundo, la idea
de que a través de la
educacion se puede
transformar el mundo, los
proyectos que apoya, pues
particularmente la
Universidad, pues estan
siempre relacionados con
educacion, con investigacion,
con el fortalecimiento, como
de la formacion integral de las
personas” (Direccion de
Relaciones con Egresados,
comunicacion personal, 25 de
abril de 2024).
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Dimensiones

Variables

Preguntas del
modelo

Universidad de Deusto

Pontificia Universidad
Javeriana

fondos para becas. Dado que
nuestra mision se enfoca en
la justicia y el apoyo a
estudiantes de bajos
recursos, considero que esta
perfectamente alineada. Lo
que si es verdad que es un
proceso nuevo y estamos
empezando, pero de lo poco
que en teoria hacemos ahora
yo creo que esta alineado al
100 por 100” (Direccion
Econémico — Financiera, 6
de mayo de 2024).

,Como es la
eficiencia del
proceso de
fundraising en
términos de
obtencién y
ejecucion de
recursos?

“También bastante
deficiente. (..) Yo creo que
este proyecto, es decir, si
vamos a pedir dinero, vamos
a pedir dinero y lo gritamos
a los cuatro vientos, se dice
vamos a pedir dinero porque
este proyecto es un proyecto
social que afecta a la
sociedad. Bueno, pues si lo
vamos a pedir, no puede ser
que solamente el vicerrector
y yo estemos pidiendo
dinero, sino que se tiene que
alinear toda la estructura o
por lo menos la estructura
mas cercana a la
universidad” (Direccion de
Deusto Alumni,
comunicacion personal, 23
de abril de 2024).

“En la parte que a mi me
corresponde, o sea no. No en
general no piden
exactamente las partidas a
las que se dedica es decir
ellos hacen una donacion o
un patrocinio un mecenazgo
y si les habla del proyecto en
su conjunto. Después suele
ser la Universidad la que a
veces si. (..) Entonces ellos
estan becando a jovenes
talentosos entonces ahi si
hacemos un seguimiento de
cudl es exactamente la beca
a quién se la estdn haciendo
y demas, pero hay veces que
entran en un proyecto mas

“Yo siento ahi que nuestro
gran, bueno, cierto que somos
eficientes en el proceso, que
podriamos ser mas si, pero
somos eficientes en el proceso
de recepcion. A veces no veo
tan claro que seamos tan
eficientes en la ejecucion.
Creo que es algo que nos toma
mucho mas tiempo y creo que
se debe principalmente a un
tema de burocracia. Por ser
una institucion tan grande
estamos muy sujetos al tema
burocratico” (Oficina de
Gestion de Donaciones,
comunicacién personal, 22 de
abril de 2024).

“Este es un caso puntual, pero
porque lo conozco. Por
ejemplo, qué pasa con
Vasquez Carrizosa que
empieza a ver uno, que esa
bolsa se llena y se llena y se
llena y dice empiecen. O sea,
gastenla seamos productivos y
seamos eficientes. Claro, eso
tiene un monton de aristas.
Pero si es, siento que es mas
eficiente el proceso de llegada
que el de salida”. (..) No
podria saber qué tan rapido o
qué tan lento los procesos se
ejecutan los recursos y que
qué tan agiles son los procesos
0 que tantas circunstancias
hay para que no los procesos
no evolucionen ahi, yo ahi no
lo conozco. Pero en cuanto a
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Dimensiones | Variables Preguntas del Universidad de Deusto Pontificia Universidad
modelo Javeriana
grande y entonces hay lo que | la eficiencia de la obtencion,
se les da es un reporte de si sé que es un tema muy
todo el proyecto en su planeado y esta bien ejecutado
conjunto (Direccion de en esa parte (Oficina de
Relaciones Universidad Contabilidad, comunicacion
Empresa de la Facultad de personal, 22 de abril de 2024).
Ingenieria, comunicacion
personal, 29 de abril de “La eficiencia en la
2024). recaudacion creo que tiene
unos puntos a mejorar y es el
“Creo que podria ser mejor, | tema como burocratico para el
porque veo que con las donante, sobre todo pues que
ultimas campaias hemos es como el cliente al que le
perdido algo de fuerza. queremos llegar y es mejorar
Quizas las primeras que €S0S procesos para que su
lanzamos fue en una época experiencia donando sea
un tanto complicada. Yo mucho més amable y mucho
creo que igual la gente mas agil” (Direccion de
estaba mas concienciada, no | Relaciones con Egresados,
por bueno, porque fue en la | comunicacioén personal, 25 de
época del COVID, no todo abril de 2024).
esto nace con una primera
campafia que es para,
digamos, ayudar a personas
que pueden tener problemas
econdmicos a consecuencia
de la pandemia. (..) Es una
opinién personal desde fuera
yo lo unico que veo al final
muchas veces son los
numeros.” (Direccion
Econémico — Financiera, 6
de mayo de 2024).
Etica y Eficiencia del ,Como es la “Bueno, en eso, en €so no “Lo que pasa es que aqui si el
valores. proceso de eficiencia del hay ninguna duda, ya cumplimiento, O sea, aqui se

Sfundraising en
el
cumplimiento
de los procesos,
reglamentacion
y fomento de
cultivo de
relaciones con
los donantes.

proceso de
fundraising en
el
cumplimiento
de todos los
requisitos de
los procesos y
normas de la
universidad y
dela
regulacion
nacional e
internacional?

cumplimos perfectamente
[...] Ya cumplimos con toda
la normativa, con todas las
leyes que hay en el Pais
Vasco, en Espaia eso no hay
ningun problema. O sea, ahi
cumplimos, ahi no hay
ninguna duda (Direccién de
Deusto Alumni”
comunicacion personal, 23
de abril de 2024).

“Yo creo que ahi somos
impecables, no se hace nada
que no esté permitido
nacionalmente, cada uno de
los convenios se pasa por el
servicio juridico, esta todo el
tiempo observandose que

esta muy muy pendiente
digamos del tema de que se
cumplan con las normativas
que tiene Colombia, entonces
digamos que con eso se cuida
mucho ese tema de que no se
va pues a incumplir” (Oficina
de Contabilidad,
comunicacion personal, 22 de
abril de 2024).

“Como proceso interno siento
que deberiamos tener la
capacidad como institucion de
poder ajustarnos mas a la
realidad del mundo, porque a
veces no entendemos un poco
como son las cosas de verdad
en el mundo y entonces nos
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Dimensiones

Variables

Preguntas del
modelo

Universidad de Deusto

Pontificia Universidad
Javeriana

todo sea correcto [...]
incluso hemos rechazado
entidades que no nos
parecian lo suficientemente
éticas para colaborar”
(Direccion de Relaciones
Universidad Empresa de la
Facultad de Ingenieria,
comunicacion personal, 29
de abril de 2024).

"Lo cumplimos
perfectamente, o sea, no es
que requiere mucha
complejidad a nivel fiscal,
requiere algiin proceso
adicional. Es algo que creo
que cumplimos a la
perfeccion y si que es verdad
que la herramienta que
tenemos nos ayuda en ese
sentido” (Direccion
Econdémico — Financiera, 6
de mayo de 2024).

apegamos a ese Proceso y €so
pues hace que no tengamos la
calidad que merece el
tratamiento y el cultivo del
donante, porque pareciera que
le hacemos largos los
procesos, que los tiempos no
son los reales” (Oficina de
Gestion de Donaciones,
comunicacion personal, 22 de
abril de 2024).

“Creo que esto esta atado en,
pues digamos como de pronto,
la falta de agilidad que tiene el
proceso, pero es porque la
norma asi lo implica”
(Direccion de Relaciones con
Egresados, comunicacion
personal, 25 de abril de 2024).

,Como es la
eficiencia del
proceso de
fundraising en
términos de la
frecuencia y la
calidad de la
comunicacion
con los
donantes para
reconocer sus
aportes e
informarles
sobre el uso de
los recursos?

“Por parte de mi equipo, de
todas las personas que
trabajamos aqui no hay
ninguna duda es perfecto por
parte del departamento
financiero [...] Tengo mis
dudas. Si que me ayudan en
todo lo que les digo. Pero,
por ejemplo, una de las
cosas que le he dicho que
hay que hacer y todavia no
lo hemos hecho, no sé si lo
haremos, es que hace falta
dar a conocer los proyectos a
todos los proveedores que
tiene la Universidad de
Deusto” (Direccion de
Deusto Alumni,
comunicacién personal, 23
de abril de 2024).

“Se les habla del proyecto en
su conjunto, después se le
hace un seguimiento de a
quien le estan dando la beca
y demas, pero si es un
proyecto mas grande lo que
se les da es un reporte de lo
qué ha pasado con el
proyecto, sus repercusiones

“Siento que en el tema de
donantes grandes lo estamos
haciendo muy bien, pero en el
tema de donantes pequefios de
mas baja capacidad
contributiva no tenemos la
capacidad en recurso humano
y en equipos [...] Pienso que
en temas de comunicacion con
donantes pues nos puede hacer
falta ser mas eficientes.
Incluso la plataforma, porque
los vamos a empezar a
detectar de una manera
distinta, entonces vamos a ser
mas amigables con ellos”
(Oficina de Gestion de
Donaciones, comunicacion
personal, 22 de abril de 2024).

“En especial, como que hay
algunos proyectos que
merecen tener una campafia de
comunicacion un poco mas
consolidada y no de pronto
trabajarlas de la misma
manera en la que se trabajan
aquellas campafias que ya son
como recurrentes.

Entonces creo que ese tema de
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Dimensiones

Variables

Preguntas del
modelo

Universidad de Deusto

Pontificia Universidad
Javeriana

en los medios [...] quiza
Microsoft esta financiando
el proyecto pero se le hace
ese informe a todos los
colaboradores asi sean
pequetios porque igual estan
participando en el proyecto”
(Direccion de Relaciones
Universidad Empresa de la
Facultad de Ingenieria,
comunicacion personal, 29
de abril de 2024).

“A ver, lo tinico que se hace
es mandar un email a todos
aquellos donantes
individuales, digamos que
han aportado a la campaiia
de bueno agradeciéndoles
cuando termina y
ofreciéndoles unos numeros
a grandes rasgos de lo que se
ha conseguido y las becas
que se van a poder dar [...]
yo entiendo que es
suficiente, otra cosa es que a
lo mejor el usuario espere
mas o le sea suficiente,
probablemente habra mucha
diferencia de opiniones en lo
que en la informacion que se
manda” (Direccion
Econémico — Financiera, 6
de mayo de 2024).

comunicacion podria ser una
oportunidad de mejora”
(Direccion de Relaciones con
Egresados, comunicacion
personal, 25 de abril de 2024).

Desarrollo y
formacion.

Eficiencia del
proceso de
Sfundraising en
términos de la
capacidad de
adaptacion en
nuevas
estrategias,
habilidades y
conocimientos
del equipo que
interviene en
este proceso.

,Como es la
eficiencia del
proceso de
fundraising en
términos de la
capacidad del
equipo que
interviene en
este proceso
para adaptarse
e introducir
nuevas
estrategias de
recaudacion de
fondos?

“Claro, como somos los
unicos que estamos
trabajando en ello, perfecto.
O sea, no hay ningin
problema. O sea, de hecho,
yo me estoy moviendo por
bastantes universidades aqui
y en ese aspecto fenomenal.
Tengo libertad para entrar y
salir e implantar cosas
nuevas” (Direccion de
Deusto Alumni,
comunicacion personal, 23
de abril de 2024).

“Yo creo que es muy bueno
porque se trabaja con el
servicio juridico, el
financiero con el de fondos,
el de gerencia y toda la parte

“El proceso que es nuevo
inicid este aflo, me parece que
va bien, yo veo que va bien 'y
ha sido una mejora tanto para
la Oficina de Donaciones
como para las oficinas que
intervienen en el proceso,
como por ejemplo el area de
tesoreria, el area de
conciliaciones bancarias”
(Oficina de Contabilidad,
comunicacion personal, 22 de
abril de 2024).

“Yo estoy en linea porque es
mucho lo que se ha trabajado
para hacernos, o sea, para
mejorar en beneficio de cara
al donante. Entonces creo que
si hay un avance. Creo que si
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Dimensiones

Variables

Preguntas del
modelo

Universidad de Deusto

Pontificia Universidad
Javeriana

administrativa. Yo creo que
en ese sentido se adaptan
perfectamente a las
necesidades de los proyectos
y estan actualizados y son
muy profesionales en la
parte que les toca. En su
conjunto estamos bastante al
dia” (Direccion de
Relaciones Universidad
Empresa de la Facultad de
Ingenieria, comunicacion
personal, 29 de abril de
2024).

“A mi modo de ver, es un
poco pobre, porque digamos
que en los 4 o0 5 afios que
llevamos, con todo este
proceso, creo que hemos
carecido de aportar nuevas
ideas. O sea, hemos seguido
lanzando la misma camparfia
y en algunos casos hemos
lanzado alguna campafia
adicional por alguna cosa en
concreto. Ah, y la captacion
no ha sido muy alta,
entonces si que creo que
seria bastante mejorable en
cuanto a establecer nuevas
campafas, nuevas ideas y
formas de intentar
incrementar el fundraising”
(Direcciéon Econdémico —
Financiera, 6 de mayo de
2024).

nos podemos adaptar a nuevas
estrategias en la medida. O
sea, tenemos la capacidad
porque el equipo se ha estado
preparando para entender cada
vez mas como esta
funcionando el mundo de las
donaciones y, sobre todo,
como estan pensando nuestros
donantes. Entonces ahorita si
estamos muy preocupados de
decir como y qué es lo que
como donante quisiera
escuchar o qué es lo que mi
donante quiere” (Oficina de
Gestion de Donaciones,
comunicacion personal, 22 de
abril de 2024).

“Creo que también es una
oportunidad de mejorar en
este momento porque no por
las diferentes funciones y
como las areas en las que se
promueve la consecucion de
recursos para los proyectos
sociales de la Universidad
estan como desarticuladas, no
trabajamos en, pues no en
conjunto porque lo hacemos,
pero no trabajamos con el
mismo discurso, con los
mismos insumos, por asi
decirlo, entonces creeria que
una capacitacion seria
necesaria” (Direccion de
Relaciones con Egresados,
comunicacioén personal, 25 de
abril de 2024).

;Como es la
eficiencia del
proceso de
fundraising en
términos de los
conocimientos
y habilidades
del equipo de
fundraising
para
desempeiar
sus actividades
y afrontar
retos?

“Bueno, vamos lentos, pero
vamos. Lo que pasa es que
aqui hay un problema que se
ha puesto antes encima de la
mesa y es que nosotros
somos el departamento de
Alumni de empleo y no nos
han dotado de mas de
recursos. Entonces hemos
avanzado en la medida de
nuestras posibilidades”
(Direccion de Deusto
Alumni, comunicacion
personal, 23 de abril de
2024).

“Yo lo veo desde la Oficina de
Donaciones, que es la que es,
digamos, la persona y el que
lidera todos estos procesos y
veo que si, que el tema es de
estar al dia, son habiles,
buscan la forma de conseguir
el recaudo, o sea, me parece
que si. O sea, si son habiles en
la gestion del recaudo”
(Oficina de Contabilidad,
comunicacién personal, 22 de
abril de 2024).
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“Yo cuando he necesitado el | “Estoy super de acuerdo toda
apoyo de toda la la disposicion, pero no sé si
administracion siempre ha toda la habilidad de equipo
ido bien, pero si es cierto como se quisiera que se puede
que esta un poco disperso, revisar y se puede mejorar
un poco Alumni trabajando, | porque seguramente hay
por un lado, nosotros personas que en términos de
trabajando por el otro, el conocimiento legal no estan
rector con otro, ese modelo muy actualizados en el tema y
no esta muy bien disefiado de pronto nos falta una
en la universidad” ayudita de esos
(Direccion de Relaciones conocimientos, muchas veces
Universidad Empresa de la para tomar decisiones mas
Facultad de Ingenieria, rapidas y para entender mejor
comunicacion personal, 29 ciertos procesos que también
de abril de 2024). se salen del ambito nacional y
que implica dar respuesta en
“Desde fuera, es lo que te unos tiempos mas reales”
digo, veo que ha faltado un (Oficina de Gestion de
poco de iniciativa en ese Donaciones, comunicacion
sentido y de innovacion, personal, 22 de abril de 2024).
pero también es verdad que
no tenemos un departamento | “Yo creo que las capacidades
unicamente de esto, o sea, y las habilidades las tiene el
un departamento que tiene equipo.
otras tareas y que esto es O sea, digamos que sin tener
parte de ella. esa formacion especifica
Entonces, probablemente los | hemos logrado grandes
conocimientos y las objetivos y creo que
habilidades sean suficientes, | precisamente, si las
pero igual no han tenido los | llegdsemos a tener
recursos suficientes, sobre capacitacion pues los
todo a nivel de tiempo, para | resultados serian muchisimo
ponerlas en marcha” mas grandes” (Direccion de
(Direccion Economico — Relaciones con Egresados,
Financiera, 6 de mayo de comunicacion personal, 25 de
2024). abril de 2024).
Colaboracion, | Eficiencia del ;Coémo es la “Con el servicio informatico, | “Me parece que las areas
coordinacion | proceso de eficiencia del que es una unidad que tienen la disposicion para
y trabajo en | fundraising en | proceso de participa en todo esto, afrontar nuevos procesos [...]
equipo. términos de fundraising en ningun problema con la Lo que pasa es que también

colaboracion,
coordinacion,
trabajo en
equipo y
comunicacion
entre las
facultades y
unidades
involucradas.

términos de
colaboracion,
coordinacion y
trabajo en
equipo entre
las facultades y
unidades
involucradas?

comunicacion con el
departamento financiero
ningun problema, pero en
todo lo que son herramientas
pues eso, pasarelas de pago,
cosas que tengamos que
instalar, etcétera Ninglin
problema vale, pero
involucrarse ellos en pedir
en campaiias, no hay
ninguna comunicaciéon”
(Direccion de Deusto

considero que hay personas
que en las facultades tal vez o
no conocen bien como se
hacen los procesos o0 no
tienen, o sea, no esta dentro de
sus listas de prioridades.
Entonces, cuando suceden
estas cosas, lo que hacen es:
“mandemos alla y como que
cumplimos, no esperamos
involucrarnos en el proceso”,
entonces siento que si es parte
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Alumni, comunicacion
personal, 23 de abril de
2024).

“Mi experiencia es buena,
aunque el servicio juridico
es lento, pero porque tienen
muchos convenios, pero es
el ritmo de los servicios
juridicos de las
universidades” (Direccion de
Relaciones Universidad
Empresa de la Facultad de
Ingenieria, comunicacion
personal, 29 de abril de
2024).

“Bueno, en nuestro caso las
campafias no han nacido de
una Unica facultad o no han
nacido de un unico
departamento.

Se han centralizado en un
unico departamento que es el
Departamento de Deusto
Alumni 'y se han lanzado a
nivel global y luego las
becas que se han obtenido a
través de esas campaiias se
han otorgado a estudiante
por nivel de notas y por
capacidad econdmica,
independientemente de las
facultades o de los del
departamento en el que en el
que esté en el que esté
estudiando” (Direccidon
Econémico — Financiera, 6
de mayo de 2024).

de la coordinacion. El trabajo
de equipo es muy importante
y en eso todas las relaciones
aca se manejan muy
organizadas, muy cordiales,
pero falta un poco mas a
veces” (Oficina de
Contabilidad, comunicacion
personal, 22 de abril de 2024).

“Siento que en lo
administrativo y en lo
financiero de pronto estamos
un poco mas cohesionados.
Pero también siento que a
veces la parte legal tiene toda
la disposicion pero no sé si
tienen todas las herramientas y
todos los conocimientos sobre
el tema, entonces muchas
veces se pierde tiempo en
temas que se revisan muchas
veces porque parte de que la
persona tiene que entenderlo,
tiene que comprenderlo, no
tiene mucha experiencia en el
tema y entonces ahi se va
haciendo como el nudo de
tiempo de que nos estamos
demorando y nos estamos
demorando” (Oficina de
Gestion de Donaciones,
comunicacion personal, 22 de
abril de 2024).

“Si esta la voluntad del interés
por sacar adelante los
proyectos que tenemos, pero a
veces no estamos coordinados
y eso podria mejorarse con un
tema de comunicacion
asertiva y se podria hacer con
un tema de capacitacion
también como de que cada
una de las unidades y cada una
de las personas que trabajan
en el apoyo de estos procesos
tengan la informacion”
(Direccion de Relaciones con
Egresados, comunicacion
personal, 25 de abril de 2024).

;Como es la
eficiencia del
proceso de

“Yo te puedo decir y te
puedo crear un guion de
como hacerlo, pero quien

“Cuando a veces llegan las
consultas aca a la oficina o
algo, uno dice no, pero esto es
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fundraising en
términos de
comunicacion
entre las
facultades y
unidades que
participan?

tiene que pedir dinero es el
director financiero, si yo le
digo que me ayude no hay
ningun problema, pero la
entrega de los aportes se
demora” (Direccién de
Deusto Alumni,
comunicacién personal, 23
de abril de 2024).

“La comunicacion entre
nosotros es buena y también
internamente hay una buena
coordinacion en cada
equipo, pero podria ser
mejor si se estandarizara
todo, no hay una pauta
comun [...] de hecho esta
figura solo esta establecida
en esta facultad, las demas
dependen de Alumni y de
Rectoria” (Direccion de
Relaciones Universidad
Empresa de la Facultad de
Ingenieria, comunicacion
personal, 29 de abril de
2024).

“Ahi me repito un poco, creo
que tenemos mucho que
aprender y tenemos que ser
un poco mas, mas
imaginativos e insistentes”
(Direccion Econémico —
Financiera, 6 de mayo de
2024).

un tema de donacion, por
favor dirijase a la oficina de
Donaciones como que no
conocen cual es el proceso a
seguir y entonces me parece
que ahi es como esa
comunicacion con las
facultades, pues yo sé que yo
creo que si lo ha hecho la
oficina de donaciones, sino
como tratar de enviar como un
mensaje general a toda la
universidad diciendo bueno,
cuando el tema sea un manejo
de una donacién o algo, por
favor comunicate con la
oficina de nosotros para
nosotros poder empezar los
tramites y hacer mas agil y
oportunas las cosas” (Oficina
de Contabilidad,
comunicacion personal, 22 de
abril de 2024).

“Bueno, yo siento que
Nnosotros Somos un gran apoyo
para las facultades, pero es mi
sentir. O sea, siento que les
descargamos
administrativamente un
trabajo que es importante, que
es de tiempo, mejor dicho y
que nos ven siento yo repito,
que nos ven como un aliciente
para sus temas
administrativos. No con todas
las facultades nos va igual.
Hay unas que siento que son
en pro de la eficiencia y hay
unas con las que casi no
tenemos contacto, pero
cuando se establecen buenas
relaciones con esos miembros
de los equipos, siento que
funcionamos muy bien. Lo
que pasa es que también
considero que hay personas
que en las facultades tal vez o
no conocen bien como se
hacen los procesos o no
tienen, o sea, no esta dentro de
sus listas de prioridades.
Entonces, cuando suceden
estas cosas, lo que hacen es.
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Mandemos alld y como que
cumplimos (Oficina de
Gestion de Donaciones,
comunicacioén personal, 22 de
abril de 2024)

“Yo creo que la colaboracion
y el trabajo en equipo esta. Si
esta la voluntad del interés por
sacar adelante los proyectos
que tenemos, pero a veces no
estamos coordinados y eso
podria mejorarse con un tema
de comunicacion asertiva y
como lo decia antes, con un
tema de capacitacion también
como de que cada una de las
unidades y cada una de las
personas que trabajan en el
apoyo de estos procesos
tengan la informacion para
que puedan transmitirla de
forma acertada” (Direccion de
Relaciones con Egresados,
comunicacion personal, 25 de
abril de 2024).

Innovacion y
adaptabilidad.

Eficiencia del
proceso de
Sfundraising en
términos de
innovacion y
mejora
continua del
proceso de
fundraising.

;Como es la
eficiencia del
proceso de
fundraising en
términos de la
frecuencia con
la que el equipo
identifica e
implementa
nuevas
estrategias de
Sfundraising?

“Claro, como somos los
unicos que estamos
trabajando en ellos perfecto,
no hay ningun problema”
(Direccion de Deusto
Alumni, comunicacion
personal, 23 de abril de
2024).

“Yo diria que es correcta.
Como bien sabemos en los
paises anglosajones tienen
un estudio mas avanzado del
tema, desde nuestros paises
es algo excepcional y poco
se conoce, entonces todo se
va cambiando rapidamente
[...]1a parte de innovacioén
es buena y las personas que
estan liderando esos
procesos también son
innovadoras [...] por
supuesto es mejorable, no es
algo profesionalizado, pero
funciona” (Direccion de
Relaciones Universidad
Empresa de la Facultad de
Ingenieria, comunicacion

“Yo estoy en linea porque es
mucho lo que se ha trabajado
para hacernos, o sea, para
mejorar en beneficio de cara
al donante. Entonces creo que
si hay un avance. Creo que si
nos podemos adaptar a nuevas
estrategias en la medida.
tenemos la capacidad porque
el equipo se ha estado
preparando para entender cada
vez mas como esta
funcionando el mundo de las
donaciones y, sobre todo,
como estan pensando nuestros
donantes. Entonces ahorita si
estamos muy preocupados de
decir como y qué es lo que
como donante quisiera
escuchar o qué es lo que mi
donante quiere. Entonces
siento que si ha habido un
avance, que podriamos estar
trabajando mucho mas en
temas asi” (Oficina de Gestion
de Donaciones, comunicacion
personal, 22 de abril de 2024).
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personal, 29 de abril de
2024).

“Creo que la frecuenciani la
variedad haya sido lo mas
eficiente posible, pero
probablemente también sea
algo normal, teniendo en
cuenta que para nosotros
todo el tema del fondo es un
tema nuevo” (Direccion
Econdémico — Financiera, 6
de mayo de 2024).

“En cuanto al proceso de
mejorar los procesos como
operativos, se busco la
manera, se hablo con el area
de la Direccion de
Tecnologias, se hizo una tarea
fuerte para que esto
funcionara a corto tiempo, o
sea, las tareas si se pudieron
hacer y se hizo a corto tiempo
y esto a la fecha esta
funcionando y al momento
pues vamos bien. Y si asi ha
sido en el tema del proceso
interno de la universidad, pues
yo me imagino que estan muy
preparados en el tema de los
cambios que suceden a nivel
del mundo como dice acd y las
necesidades de los donantes”
(Oficina de Contabilidad,
comunicacion personal, 22 de
abril de 2024).

“El momento actual que
atraviesa la Universidad y por
ejemplo, con el tema de la
plataforma filantrépica y
cdmo queremos que este sea
como un nuevo medio en
busqueda de actualizar los
procesos que tenemos de
recaudacion creo que aunque
en este momento ya tenemos
algunas respuestas a la
demanda actual del mundo,
por ejemplo, transacciones
electronicas como vincular
esos medios de pago que de
pronto son como mas
cotidianos en las personas [...]
Ahorita creo que estamos en
el camino a hacerlo, pero si
estamos pensando en innovar,
si estamos pensando en
transformar y en adaptarnos a
las necesidades que tiene el
mundo actual” (Direccion de
Relaciones con Egresados,
comunicacion personal, 25 de
abril de 2024).
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,Como es la
eficiencia del
proceso de
fundraising en
términos de
actualizaciones
y mejoras de
acuerdo con las
tendencias y
cambios en el
mundo de la
filantropia y
las necesidades
de los
donantes?

“No se ha dotado a este
departamento con mas
recursos entonces si que
vamos avanzando, pero en la
medida de nuestras
posibilidades aqui [...]
Vamos mirando las
tendencias poco a poco”
(Direccion de Deusto
Alumni, comunicacion
personal, 23 de abril de
2024)

“Se podria ejercer un
liderazgo mas activo incluso
haciendo mas conscientes al
mundo de la filantropia y de
los donantes de la necesidad
de recurrir a ellos como
agentes mas activos en ese
proceso, creo que todavia no
hay la suficiente tradicion en
nuestra sociedad y quiza ahi
se podria hacer mas el
despertar de la filantropia
visibilizando la necesidad de
esos proyectos de donacion”
(Direccion de Relaciones
Universidad Empresa de la
Facultad de Ingenieria,
comunicacion personal, 29
de abril de 2024).

“Creo que es insuficiente, al
final no es como vosotros
que tenéis todo esto mucho
mas desarrollado.

Nosotros en si no recuerdo
mal, creo que empezamos en
2020, son 4 afios y creo que
hemos lanzado 6 campaiias,
o sea una de becas por cada
aflo, la del COVID y otra
para ayudar a unos
estudiantes que vinieron de
Ucrania [...] pero
probablemente también sea
algo normal, teniendo en
cuenta que para nosotros
todo el tema del fondo es un
tema nuevo (Direccion
Economico — Financiera, 6
de mayo de 2024).

“El tema de procesos creo que
ha tenido un avance muy
grande y seguimos trabajando
en temas de eliminar procesos
para ser mas eficientes de cara
al mundo en general, y creo
que eso también lo podemos
trasladar al sentimiento de
nuestros donantes que ahora.
De pronto las cosas son un
poquito mas sencillas en
términos de facilitarles las
cosas. Como equipo siento
que siempre se tratan de
implementar nuevas
estrategias. Claro, tenemos
limitantes, pero trabajamos lo
mejor con lo que tenemos”
(Oficina de Gestion de
Donaciones, comunicacion
personal, 22 de abril de 2024).

“Yo siento que igual en este
momento ya tenemos, por
ejemplo, las necesidades
particulares de donantes
especificos, no podemos
digamos que por capacidad
instalada atender las
necesidades de todos los
donantes, pero si procuramos
entender y comprender cual es
como su intencion de
donacion, y pues digamos que
ya en términos como de las
actualizaciones y las mejoras,
sé que la plataforma de
donaciones de la universidad
pues cambid hace unos afios
atras precisamente en
busqueda de mejorar estos
procesos.

Pero sobre todo el desafio que
tenemos ahorita para la
implementacion del nuevo
proyecto, creo que habla
mucho de esta voluntad de
cambio” (Direccion de
Relaciones con Egresados,
comunicacion personal, 25 de
abril de 2024).

Fuente: Elaboracion propia a partir de las entrevistas realizadas.
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Estos primeros resultados, evidencian algunas diferencias en los procesos de fundraising

en ambas universidades. A continuacion, en la tabla 17, se presenta un analisis comparativo de los

hallazgos identificados en cada una de las dimensiones de la propuesta del modelo de medicion.

Tabla 17. Hallazgos comparativos identificados en las entrevistas clasificados por dimension

Dimension

Universidad de Deusto

Pontificia Universidad Javeriana

Mision y vision.

Todos los participantes coinciden en que
la alineacion del proceso con la mision de
la Universidad es eficiente. Se destacan
que los esfuerzos de fundraising sean para
apoyar a estudiantes que tienen
dificultades econdémicas y para el fomento
de la educacion STEAM. Se identifica
como diferencia notable que mientras
algunos participantes consideran que la
alineacion el proceso con la mision es
muy eficiente, otros sefialan que podria
mejorar si se contara con una politica que
unifique los esfuerzos de fundraising de
Deusto.

Todos los participantes coinciden en
que la alineacién del proceso de
fundraising con la mision de la
universidad es eficiente, pues los
esfuerzos de fundraising se centran en
la educacion y en la transformacion
social, ya que buscan apoyar a
estudiantes con dificultades
econdmicas, proyectos sociales y
mejorar la infraestructura de la
Universidad. Aunque, para algunos
participantes mejorar la agilidad de
los procesos y que sean mas
amigables para los donantes es una
oportunidad para que el proceso sea
mas eficiente y para que los donantes
reciban una mejor experiencia.

Etica y valores

En cuanto al cumplimento de las normas,
regulaciones, etc. existe consenso sobre la
eficiencia del proceso, pues todos resaltan
que se cumple con todas las regulaciones
legales y normativos. Se destaca el
cumplimiento con altos estandares éticos,
pues se ha llegado a rechazar aliados por
no estar alineados con los valores de la
Universidad. Se identificaron diferencias
sobre la eficiencia en la comunicaciéon con
los donantes, pues mientras que algunos
de los participantes consideran que es
adecuada otros manifestaron que podria
ser mas detallada y especifica.

Hay un consenso sobre la eficiencia
del proceso en el cumplimiento de las
normas con altos estandares éticos.
Los participantes destacan que la
universidad cumple estrictamente con
la regulacion nacional e internacional,
gracias a que los procesos internos
garantizan la transparencia y la
confianza en la Universidad. Algunos
participantes identificaron como
oportunidad para mejorar la calidad y
frecuencia de la comunicacion para
informar y reconocer a los donantes,
con lo cual se puede fortalecer las
relaciones y la transparencia.
Asimismo, se reconoce que se deberia
tener mas conocimiento y adaptar
algunos requisitos del proceso de
acuerdo con la regulacion legal
internacional para que sea mas
eficiente.

Desarrollo y
formacion

Todos los participantes reconocen que la
eficiencia en términos de las habilidades y
conocimientos de los equipos que

Todos los participantes reconocen
que la eficiencia del proceso en
términos de capacidades y
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Dimension

Universidad de Deusto

Pontificia Universidad Javeriana

participan en el proceso podria mejor. Sin
embargo, hay una percepcion general de
que la falta tiempo y la limitacion de
recursos, hace que el proceso no sea tan
eficiente para innovar y adaptarse a las
nuevas estrategias de fundraising. Lo
anterior resalta una necesidad comun de
mejorar la capacitacion y dar mas recursos
a los equipos para el fomento de la
innovacion y el desarrollo de los equipos.
De igual forma, un participante resalto la
necesidad de formacion y actualizacion
del area legal en temas de fundraising.

habilidades de los equipos que
participan en este proceso es buena.
Sin embargo, hay una percepcion
comun de que falta coordinacion
puntualmente con las facultades.
Ademas, manifiestan que se necesita
mas formacion especifica en
fundraising y filantropia para mejorar
los esfuerzos y la adaptacion de
nuevas estrategias. De igual forma,
reconocen que se han logrado grandes
objetivos de fundraising y que es
importante contar con una jornada de
concientizacion para mejorar la
eficiencia del proceso en este aspecto.
Varias participantes, coincidieron en
la necesidad de actualizacion y
formacion del area juridica en temas
de fundraising sobre todo de
regulacion internacional

Colaboracion y
trabajo en
equipo

Los participantes coinciden que la
colaboracion entre los equipos de las
diferentes areas es muy buena, aunque
podria mejorar si se contara con procesos
de fundraising centralizadas y
estandarizados. La falta de una
coordinacion centralizada se identifica
COmo un area por mejorar.

Los participantes coinciden en que
existe una buena voluntad y
colaboracion entre las diferentes areas
y unidades de la universidad por
trabajar y colaborar en equipo. Sin
embargo, la coordinacion entre estas
areas podria mejorar, sobre todo con
las facultades. La falta de una
comunicacion asertiva y una
coordinacion mas estructurada se
resaltan como areas clave para
mejorar la eficiencia del proceso.
Pues al tener mejor coordinacion y
conocimiento del proceso por parte de
las diferentes unidades mejoraria la
eficiencia.

Innovacion y
adaptabilidad

Todos los participantes coinciden en que
la implementacion de nuevas estrategias y
la adaptacion a las tendencias actuales es
insuficiente. Mientras, algunos de los
participantes destacan la falta de
frecuencia con la que se introducen
nuevas estrategias, otros destacan que,
aunque se realizan esfuerzos tiene un gran
margen de mejora. La capacidad de
innovacion y adaptacion se considera
eficiente, aunque hay un consenso en que
se deberia ser mas proactivos y que se
deberia contar con mas recursos que

Los participantes reconocen que hay
esfuerzo por innovar y adaptarse a las
necesidades actuales del fundraising
y la filantropia. Aunque, todos
coinciden en que hay que continuar
mejorando vy, si bien, se estan
implementando nuevas estrategias
como una plataforma filantropica y se
cuenta con medios de pago
electronicos, se necesita ser mas
proactivos para actualizar y mejorar
continuamente los procesos de
fundraising. La capacidad de
identificar y responder a las
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Dimension Universidad de Deusto Pontificia Universidad Javeriana
permitan la innovacion en el proceso de tendencias y necesidades de los
fundraising. donantes se reconoce como buena,

pero se sugiere que se fortalezca mas
para mantenerse al dia con los
cambios del entorno.

Fuente: Elaboracion propia.

Por ultimo, a los participantes se les pregunt6 sobre si consideraban que las dimensiones,
las variables y los indicadores del modelo eran adecuados y relevantes para medir la eficiencia del
proceso de fundraising en universidades, asi como qué otras dimensiones, variables e indicadores
deberia incluir el modelo.

Todos los participantes, de los dos casos de estudio, mostraron un consenso general sobre
la adecuacion y relevancia de las dimensiones, variables e indicadores del modelo, para medir la
eficiencia del proceso de fundraising. Manifestaron la importancia de estudiar la eficiencia de este
proceso a partir de alineacion con la mision, cumplimiento ético, actualizacion e innovacion.

En cuanto a la pregunta sobre qué otras dimensiones, variables e indicadores deberia incluir
el modelo, en general los participantes consideran que los elementos del modelo son los adecuados
para medir la eficiencia del proceso de fundraising en universidades. Se realizaron sugerencias de
incluir comparaciones con procesos externos para dar mayor énfasis en despertar conciencia de
filantropia en la sociedad y los donantes. También, se menciond la opcion de incluir en esta
medicion los tiempos de respuesta del proceso, aunque, en general no se mencionaron nuevas
variables ni indicadores que se deban incluir. Asimismo, un participante mencioné que los importes
captados y los costos de gestion también podrian considerarse. En cuanto a la aplicacion del
modelo, se menciond la importancia de que todos los participantes conozcan muy bien la misién y
la vision de la organizacion en la que se realiza la medicion de la eficiencia del proceso del

fundraising.
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4.3.2 Aplicacion del modelo mediante la escala de medicion
Como bien se menciond anteriormente, por ultimo, a los participantes se les pidi6 aplicar
el modelo dando una calificacion a cada uno de los indicadores, en una escala de 1 a 5, siendo nada
eficiente 1 y 5 muy eficiente, en un formato de encuesta.
En la tabla 18, a continuacion, se presentan las calificaciones que le dieron los participantes
de la Javeriana a los indicadores del modelo y el promedio de las calificaciones por indicador.

Tabla 18. Resultados de la aplicacion de la escala de medicion en la Pontificia Universidad
Javeriana

Indicador Oficina de Oficina de Direccion de | Promedio
Gestion de Contabilidad | Relaciones
Donaciones con
Egresados
Califique la eficiencia del proceso de 5 5 4 4,67
fundraising en términos de alineacion
con la mision y vision de la universidad.
Califique la eficiencia del proceso de 5 5 4 4,67
fundraising en términos de obtencién y
gjecucion de recursos.
Califique la eficiencia del proceso de 4 5 5 4,67
fundraising en el cumplimiento de todos
los requisitos de los procesos, normas de
la universidad y la regulacion nacional e
internacional.
Califique la eficiencia del proceso de 5 5 3 43

fundraising en términos de la frecuencia
y la calidad de la comunicacion con los
donantes para reconocer sus aportes €
informarles sobre el uso de los recursos.
Califique la eficiencia del proceso de 5 5 3 4,3
fundraising en términos de la capacidad
del equipo que interviene en este proceso
para adaptarse e introducir nuevas
estrategias de fundraising.

Califique la eficiencia del proceso de 5 5 3 4,3
fundraising en términos de los
conocimientos y habilidades del equipo
de fundraising para desempefiar sus
actividades y afrontar retos.

Califique la eficiencia del proceso de 4 5 3 4
fundraising en términos de colaboracion,
coordinacion y trabajo en equipo entre
las facultades y unidades involucradas.
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Indicador Oficina de Oficina de Direccién de | Promedio
Gestion de Contabilidad | Relaciones
Donaciones con
Egresados
Califique la eficiencia del proceso de 4 4 3 3,67
fundraising en términos de comunicacion
entre las facultades y unidades que
participan.
Califique la eficiencia del proceso de 4 5 3 4

fundraising en términos de la frecuencia
con la que el equipo identifica e
implementa nuevas estrategias de
fundraising.

Califique la eficiencia del proceso de 4 5 4 4,3
fundraising en términos de
actualizaciones y mejoras de acuerdo con
las tendencias y cambios en el mundo de
la filantropia y las necesidades de los
donantes.

Promedio 4.5 49 3,5 43

Fuente: Elaboracion propia.

Los resultados en este primer caso de estudio, demuestran una relacion directa con la
informacion obtenida mediante las entrevistas, pues la mayoria de entrevistados consideraban que
las dimensiones de “Mision y vision”, “Etica y valores” e “Innovacion y adaptabilidad”, tienen una
alta eficiencia dentro de la universidad, sin embargo, varios resaltaron las oportunidades de mejora
existentes en dimensiones tales como la de “Desarrollo y formaciéon” y “Colaboracion,
coordinacién y trabajo en equipo”, especialmente en lo que se refiere a mejoras de comunicacion
entre unidades y las facultades. Es importante resaltar que de acuerdo con la aplicacion del modelo
los participantes consideran que el proceso de fundraising es eficiente con una calificacion total de
4.3.

Para el caso de la Universidad de Deusto, las respuestas presentan algunas diferencias
respecto al caso anterior, ya que las calificaciones dadas por los participantes reflejan que la

eficiencia del proceso de fundraising es moderada, lo cual estd totalmente alineado con los

resultados de la evaluacidn cualitativa.
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Tabla 19. Resultados de la aplicacion de la escala de medicion en la Universidad de Deusto

Indicador

Direccion de
Deusto Alumni

Direccion
Relaciones
Universidad
Empresa.
Facultad
Ingenieria

Direccion
Econémico -
Financiera

Promedio

Califique la eficiencia del proceso de
fundraising en términos de alineacion
con la mision y vision de la
universidad.

4

Califique la eficiencia del proceso de
fundraising en términos de obtencion
y ejecucion de recursos.

Califique la eficiencia del proceso de
fundraising en el cumplimiento de
todos los requisitos de los procesos,
normas de la universidad y la
regulacidon nacional e internacional.

Califique la eficiencia del proceso de
fundraising en términos de la
frecuencia y la calidad de la
comunicacion con los donantes para
reconocer sus aportes e informarles
sobre el uso de los recursos.

Califique la eficiencia del proceso de
fundraising en términos de la
capacidad del equipo que interviene
en este proceso para adaptarse e
introducir nuevas estrategias de
fundraising.

Califique la eficiencia del proceso de
fundraising en términos de los
conocimientos y habilidades del
equipo de fundraising para
desempeniar sus actividades y afrontar
retos.

33

Califique la eficiencia del proceso de
fundraising en términos de
colaboracion, coordinacion y trabajo
en equipo entre las facultades y
unidades involucradas.

2,67

Califique la eficiencia del proceso de
fundraising en términos de
comunicacion entre las facultades y
unidades que participan.

Califique la eficiencia del proceso de
fundraising en términos de la
frecuencia con la que el equipo
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Indicador Direccion de Direccion Direccion Promedio
Deusto Alumni | Relaciones Econémico -
Universidad Financiera
Empresa.
Facultad
Ingenieria

identifica e implementa nuevas
estrategias de fundraising.

Califique la eficiencia del proceso de |4 3 2 3
fundraising en términos de
actualizaciones y mejoras de acuerdo
con las tendencias y cambios en el
mundo de la filantropia y las
necesidades de los donantes.

Promedio 3,1 3,7 3,1 3.3

Fuente: Elaboracion propia.

Se evidencia una calificacion de eficiencia media a baja de la eficiencia del proceso de
fundraising, pues los participantes le dieron una calificacion total de 3.3. A la mayoria de las
dimensiones les dieron una calificacion inferior a 4, especialmente en la relacionada con la
“Colaboracién, coordinacion y trabajo en equipo” en donde la calificacion es de 2 y 2,67. Lo
anterior se relaciona con lo identificado en las entrevistas, pues la Universidad de Deusto no tiene
una politica orientada al fundraising y este proceso no se encuentra centralizado, razon por la cual
la Direccion de Deusto Alumni resalta la necesidad de contar con un apoyo coordinado entre todas
la unidades. Este punto también lo resaltan los otros dos participantes como una oportunidad de
mejora para la eficiencia de este proceso con el fin de mejorar la obtencion de recursos.

4.3.3 Analisis de la aplicacion del modelo de eficiencia en los dos casos de estudio

Esta propuesta de medicion de la eficiencia busca establecer dimensiones, variables e
indicadores que vayan mas alla de la maximizacion de los recursos obtenidos y que permite realizar
un ejercicio de analisis critico de todas las etapas del proceso de fundraising, razén por la cual se
identificd que los principios ignacianos son pertinentes para orientar la aplicacion del modelo en

las dos universidades
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En ese sentido, con los resultados obtenidos se pudo demostrar que con la aplicacién del
modelo se puede realizar un analisis holistico del proceso interno, pues tanto la entrevista como la
aplicacion de la escala, demostraron su relacion directa en las respuestas a cada uno de los
indicadores, con lo cual se logro identificar oportunidades de mejora en cada caso particular.

Al realizar un analisis diferenciado por las dimensiones, se evidenci6 que las dimensiones
con una mayor puntuacion en los dos casos estudiados son las de “Misién y vision” y “Etica y
valores”, lo cual se podria relacionar a su vez con el enfoque ignaciano de las dos universidades.
Asimismo, se evidencid que en ambos casos se relacionaban las dos dimensiones con la vocacion
de la universidad hacia el desarrollo social, la formacién de profesionales y el apoyo a quienes mas
lo necesitan.

Aunque estas dimensiones fueron bien evaluadas, en algunos casos, especialmente en la
Universidad de Deusto, uno de los participantes consider6 que es necesario mejorar la forma en la
que se aplicaban ambas dimensiones en la captacién de donantes, pues atin hay falencias a la hora
de comunicarse con ellos. Lo anterior se relaciona con lo mencionado por otro participante de
Deusto, quien menciona que es necesario ademas de un cambio interno, un cambio social en el
entorno de la labor filantrépica del sector privado, pues atun hace falta una mayor inmersion de la
empresa en el sector educativo.

En ese sentido y de acuerdo con la revision de la literatura y de los antecedentes de
investigacion se identifico la necesidad que tienen las instituciones de adoptar practicas y métodos
de andlisis de la eficiencia de captacion de fondos. Asimismo, se hace mencion de que se debe
considerar los habitos de relacionamiento publico y el estudio de la gerencia como un proceso y no
como un fin.

Asimismo y en concordancia con los valores ignacianos, que se diferencian de las practicas

sin un objetivo de beneficio social, Garcia y Marcuello (2007) y Iglesias, Carreras y Sureda (2014)
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realizan otro valioso aporte en cuanto a la necesidad de explorar fondos privados y resaltan la
importancia de identificar y crear vinculos en los distintos niveles de gobernanza, desde lo local
hasta lo nacional, pues no se debe recurrir inicamente a la identificacion de fondos en las entidades
encargadas de la educacion -Ministerios, Secretarias, etc.- sino que se debe estar alerta a los
recursos que tienen disponibles otras entidades de la administracion publica para apoyar el sector
educativo.

Por tanto, el fundraising se debe asumir desde la identificacion de recursos mixtos, tanto
publicos como privados, pues de acuerdo con las contribuciones que se realizan desde las
investigaciones que se enfocan las organizaciones sociales, las instituciones educativas tienen la
posibilidad de recaudar fondos sin limitarse a vinculos con un sector en especifico, sea publico o
privado, lo cual se constituye como practica ignaciana que vuelve sobre aquello que Lowney (2004)
nos sefialaba sobre el liderazgo y el ingenio. Por un lado, el liderazgo permite generar vinculos
fuertes para el cumplimiento de metas misionales y el ingenio permite navegar en terrenos

desconocidos a los que se requiere llegar.
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5. Capitulo V
Conclusiones y recomendaciones

Para una propuesta de medicion de la eficiencia del proceso del fundraising, en esta
investigacion se valoran los procedimientos organizacionales en los que se explica la importancia
de analizar las relaciones publicas, pues alli se expresa la eficiencia del liderazgo y el ingenio. Una
propuesta ignaciana de medicion del fundraising, entonces, toma en cuenta como estos dos factores
se expresan y alcanzan metas al interior de una institucion, por un lado, el liderazgo para conseguir
alianzas financieras, por otro, el ingenio para explorar en esferas que quizas sean distantes de la
institucionalidad educativa, con el fin de tener la seguridad de moverse en las esferas de gobierno,
en el sector empresarial, con otras instituciones de educacion, etc.

Ahora bien, las contribuciones desde otras perspectivas que se han abordado también son
valiosas, por ejemplo, en la propuesta de fundraising universitario planteada por Gutiérrez,
Almenteros y Baute (2018) los autores sefialan que esta practica siempre se debe orientar al
cumplimiento de responsabilidades sociales y su medicion debe tomar esto en cuenta. Torres
(2011) expone un proceso de captacion de fondos que tenga en cuenta el andlisis de la inversion y
los objetivos alcanzados en términos financieros, si bien para una propuesta de medicion de la
eficiencia es importante analizar como se estdn expresando los valores institucionales en medio de
la obtencion de fondos, también es importante analizar los alcances en términos cuantitativos.

Sin embargo, esta captacion no sucede siempre del mismo modo y no atiende a un concepto
idéntico de fundraising. En el mundo empresarial, por ejemplo, el fundraising se ha asumido como
una estrategia de maximizacion de beneficios y construccion de vinculos financieros orientados al
triunfo en nichos de mercado condicionados por la competencia. La apropiacion de este término

en las esferas empresariales se ha incluido en los discursos y practicas de responsabilidad social
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que hoy hacen parte de estrategias de mercado, como sefialan Maria Bocco y Miralles (2004) en El
fundraising, los proyectos culturales y la gestion reputacional de las empresas “En el caso de las
aportaciones/donaciones provenientes de las empresas el objetivo que se pretende es incrementar
su reputacion ante la sociedad. El valor intangible de una buena imagen ante la sociedad es un bien
preciado por el sector empresarial” (p. 7). Es decir, a pesar de que el fundraising se constituye con
la intencion de buscar fondos para fines sociales o humanitarios, la esfera empresarial ha buscado
adaptarlo a las dindmicas mercantiles. Por otra parte, Bocco y Miralles (2004) describen asi como
el sector empresarial ha visto en el fundraising una estrategia que mejora la imagen de las
corporaciones frente a la sociedad para incrementar ganancias.

Frente a esta definicion empresarial retratada por Bocco y Miralles (2004) se retoman
perspectivas que estan acordes a los principios ignacianos del servicio, la colaboracion y la
organizacion para el bien comun. En ese mismo sentido, Bocco y Miralles (2004) describen como
la captacion de fondos se ha vuelto parte de las habilidades corporativas para mejorar margenes de
ganancia y la imagen de las empresas, es decir, se ha vuelto parte de lo que hoy podriamos
denominar estrategias de marketing. Desde una mirada de la gestion ignaciana, que coincide con
las organizaciones sociales, este tema del beneficio es secundado, razon por la cual la prioridad y
el sentido de los procesos de fundraising se deben centrar en el servicio y la contribucién social,
independiente de las alianzas que se generen.

Por otro parte, en cuanto a la definicion empresarial que dan Bocco y Miralles (2004) en
Iglesias, Carreras y Sureda (2014) su propuesta se centra en el interés en la eficiencia de los valores
aplicados y no en la eficiencia econdmica, aunque la mirada empresarial y la de las organizaciones
sociales coincide en la necesidad de la contribucion social, sin embargo, las practicas de
organizaciones sin fines de lucro no tienen como finalidad el beneficio econdmico. Las empresas,

entre tanto, dan una definicién de fundraising enmarcada en las estrategias financieras.
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En este sentido, se puede identificar la relacion entre la literatura y lo mencionado por los
participantes de ambas universidades en cuanto a la dimension de “Innovacion y adaptabilidad”,
pues muchas de las acciones que estan realizando actualmente van enfocadas a ampliar la busqueda
de donantes en el sector privado y establecer un sistema informatico que les permita tener una
mayor facilidad al donante para conocer y realizar su aporte a los proyectos que tenga en vigencia
la universidad.

Ahora bien, en cuanto a las dimensiones de “Desarrollo y formacion” y “Colaboracion,
coordinacién y trabajo en equipo” se evidenciaron respuestas variadas que a su vez tienen un punto
en comun y es la necesidad de una mayor coordinacién y comunicacion entre las diferentes oficinas
que se encargan de llevar a cabo el proceso. Asimismo, se evidenci6 la necesidad de tener una
politica en comun para el caso de la Universidad de Deusto y una serie de capacitaciones en lo que
respecta al funcionamiento del fundraising para el caso de la Pontificia Universidad Javeriana.

Rescatando los aportes evidenciados en los antecedentes, Harris y Neely (2021) mencionan
la diferencia significativa en cuanto a recaudacion de fondos entre aquellas organizaciones sociales
que tienen un mejor desempefio en coordinacidon y formacion, igualmente, aquellas que tenian una
mejor comunicacion y transparencia con los donantes, tenian mayor probabilidad de aumentar los
recursos obtenidos.

Por otra parte, autores como Waters (2009), Kelly (1997) y Sargeant (2004), subrayan la
importancia de la profesionalizacion del fundraising al interior de las universidades, con la cual se
podré mejorar la reputacion de la universidad y atraer a mas donantes tanto publicos como privados.
Para Sargeant (2004), la falta de esta profesionalizacion en el proceso de fundraising, se demuestra
a su vez en la poca adaptabilidad frente a los nuevos cambios en materia de obtencidon de recursos.

De acuerdo con los anteriores autores, esta discusion se evidencio en las entrevistas, ya que

varios participantes mencionaron la necesidad de adaptarse a las nuevas practicas y de mejorar la
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profesionalizacién interna frente a al proceso de fundraising. Especialmente, en el caso de la
Universidad de Deusto el cual se hizo la comparacion con el sistema anglosajon.

En cuanto a la retroalimentacion del modelo de medicion de la eficiencia propuesto, se
rescata lo mencionado por autores como Gutiérrez, Almenteros y Baute (2018) sobre la medicion
del componente de responsabilidad social, tanto por parte de los donantes como por parte de la
universidad, y aunque se encuentra vinculado con las dimensiones de “Mision y vision” y “Etica y
valores”, podria aportar una mirada enfocada hacia el donante que no se tuvo tan presente al
momento de aplicar el modelo. Igualmente, se valoran los aportes hechos por los participantes de
ambas universidades, quienes consideraron que seria interesante incluir la dimension del tiempo
en la capacidad de respuesta en el modelo y a su vez hicieron énfasis en conocer a profundidad
aspectos tales como la mision y vision de la universidad antes de aplicar el modelo. Estos aportes
son sustanciales para la presente propuesta, pues permiten ampliar la perspectiva desde la cual se
espera medir la eficiencia en términos de proceso y no de cifras.

Con base en los resultados obtenidos durante la aplicacion de la propuesta, es posible
afirmar que este modelo de medicion de la eficiencia permitio profundizar en aspectos claves del
funcionamiento interno de ambas universidades para captar fondos. Se evidencio, por lo tanto, una
diferencia significativa del funcionamiento en ambos casos y oportunidades de mejora diferentes
pese a que ambos casos se basan en principios ignacianos. Teniendo en cuenta esto, el ejercicio de
la aplicacion de entrevistas y la escala del modelo permitié tener una postura autocritica que va
mas alld de las cifras que cada una de las universidades pueda aportar y que demuestra la
importancia de contar con estos ejercicios de evaluacidon para garantizar mejoras en el proceso.

Es importante ligar estas diferencias a los contextos sociopoliticos y juridicos de ambas
universidades, pues son dos contextos sumamente diferentes. Para el caso de la Universidad de

Deusto, encontramos que en el contexto espafiol la tradicion y cultura de donaciones se encuentra
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en crecimiento y se orienta principalmente a la mitigacion de problematicas en medio de
situaciones de crisis, como la que se presentd en la pandemia por el COVID-19. Asimismo, las
iniciativas filantropicas se han orientado en apoyar causas tales como la lucha contra la pobreza, la
prevencion y tratamiento de VIH, la violencia intrafamiliar y las iniciativas que buscan reducir
riesgos viales, por lo tanto, el sector educativo no es en si mismo una de las razones por las cuales
se prioriza la inversion filantropica (ver tabla 7).

Para el caso colombiano, se evidencia que el sector religioso jugd un papel fundamental en
la conformacion de fundaciones u organizaciones de la sociedad civil que buscaban apoyar la
superacion de la pobreza, especialmente en lo relacionado con derechos de la infancia, acceso a
vivienda, creaciéon de microempresas y programas culturales. En este sentido, el derecho a la
educacion se entendia como una obligacion plenamente del Estado y por ende la inversion desde
el sector privado no era tan fuerte para desarrollar programas de donaciones. Pese a lo anterior, se
identificaron en la tabla 7 estrategias que realizaban las fundaciones en el caso colombiano, lo cual
también condujo a un fortalecimiento de esta practica para las universidades.

Durante la revision tedrica y de antecedentes se encontré que hay una gran dependencia
administrativa en ambos casos, tanto en el espafiol como en el colombiano, por lo cual muchas
universidades estan dandole mayor peso a perspectivas diferentes de captacion de fondos asi no
tengan una estructura interna de fundraising, pues las relaciones publico-privadas son cada vez mas
fuertes y relevantes para el desarrollo social.

La medicion de la eficiencia en el fundraising es crucial para evaluar el éxito de los
objetivos corporativos o institucionales, orientar las estrategias a futuro, tomar decisiones
informadas, medir el retorno de la inversion y aumentar la transparencia y la confianza. El estudio
de estos factores permite mostrar la importancia y proponer un modelo de analisis de la eficiencia

en la captacion de fondos a partir de diferentes experiencias de medicion.



226

El analisis de distintas perspectivas de la medicion y su capacidad de proporcionar
informacion sobre la eficiencia en los procesos, ha permitido ver cdmo es posible tender un puente
entre varios modos de evaluar los impactos en el fundraising, con lo cual se resaltan los aportes
que se hacen desde las investigaciones al interior de las organizaciones sociales, ya que sus
principios comparten valores organizacionales con las instituciones de inspiracioén ignaciana, como
son: la voluntad por la colaboracidn, el liderazgo, el servicio para la mejora de condiciones sociales
y el trabajo en equipo.

Adoptar o intentar conciliar diversas perspectivas de medicion nos remite de nuevo a uno
de los puntos tratados por Iglesias, Carreras y Sureda (2014), pues desde su Optica es importante
tener en cuenta que existen actividades corporativas u organizacionales que no tienen un orden
lineal y por lo tanto requieren una constante reevaluacion y reformulacion de los procesos.

En este sentido, la presente propuesta tiene distintos aportes al campo del fundraising y la
innovacion; a diferencia de las dinamicas de beneficio, las dimensiones, variables e indicadores
contemplados permiten que procesos como la captacion de fondos se realicen encaminados a la
prestacion de un servicio que se requiere en la sociedad, asi como a fines humanitarios y de
asistencia comunitaria. De modo que el interés de esta investigacion se inscribe en el ambito
educativo y los valores ignacianos, pues hay importantes aportes de investigaciones que toman
distancia del fundraising como estrategia de mercado.

Esta mirada aporta al fundraising varios elementos a proposito de los principios misionales
y éticos, lo primero es la responsabilidad social corporativa y un compromiso activo con el
bienestar de las comunidades a las que se les ofrece un servicio, en este caso, un servicio educativo.
Una propuesta de fundraising educativo desde este enfoque, insiste en la necesidad que se tiene de
sostener los principios que dieron origen a este modo de captar fondos basado en valores

humanitarios y asistenciales. Por lo tanto, estos valores aparecen como un enfoque alternativo en



227

medio de mecanismos de captacion que se rigen por principios utilitaristas. Si bien para las
instituciones educativas la busqueda de fondos tiene como objetivo aumentar sus ingresos, lo
caracteristico de este enfoque es que halla la razon de la busqueda financiera en mejorar las
condiciones de servicio y ampliar los méargenes de acceso a la poblacion con menor capacidad
adquisitiva.

Igualmente, este enfoque tiene la capacidad de proponer modos alternativos y
complementarios de medicidn, a proposito de los aportes hallados en la revision de investigaciones
y los puntos de vista acordes, en este punto aparece uno de los factores innovadores de la propuesta
el cual busca una medicion de la eficiencia atendiendo al modo en que se estan aplicando los
principios misionales, en un panorama de medicion de la eficiencia en el que se analiza
estrictamente la informacion cuantitativa, los alcances numéricos en ganancias, el cumplimiento
de metas financieras y la capacidad de llegar a multiples nichos de mercado.

El punto de una medicién alternativa del fundraising, es que opere fuera de las logicas
tradicionales de la maximizacion monetaria, como se ha dicho, lo cual implica que la medicion de
la eficiencia se realice atendiendo a las dindmicas internas de los procesos, a todas las actividades
que suceden en el “medio” que antecede a un fin institucional.

Para el fundraising, esto representa una novedad en un momento en que los procedimientos
de gestion en organizaciones o instituciones se realizan sin tomar en cuenta la participacion de los
sectores sociales, porque de nuevo, desde el liderazgo ignaciano las decisiones colectivas no suelen
tomarse de forma jerarquica. La comunidad educativa deja de estar conformada por actores pasivos
a los tramites institucionales y pasan a ser actores en la toma decisiones en beneficio de todos los
alumnos.

Retomando entonces el objetivo principal de la presente investigacion, el cual es proponer

un modelo de medicion mixto de la eficiencia del proceso de fundraising en universidades,
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considerando aspectos de liderazgo, servicio y otras dimensiones relevantes, es posible afirmar que
el modelo propuesto cuenta con un enfoque ampliamente centrado en estos aspectos en cada una
de sus dimensiones. Asimismo, este modelo obedece, tal y como se mencion6 en los parrafos
anteriores a un enfoque centrado en el proceso operativo y no en los resultados financieros
obtenidos durante la aplicacion de los proyectos.

En este sentido, al analizar los procesos internos de las dos universidades que se tomaron
como casos de estudio, fue posible encontrar una similitud en sus etapas pero una diferencia en la
coordinacién de las diferentes oficinas y direcciones encargadas de recaudar fondos, por lo cual,
es posible afirmar que el modelo de medicion propuesto permitid identificar esas diferencias en el
proceso a la hora de su aplicacion, aunque ambas instituciones se basan en los principios
ignacianos, la aplicacion de dichos principios se da de forma diversa y variaba en cuanto a la
adaptacion de las dos universidades a los cambios actuales en fundraising.

Razoén por la cual, al aplicar el modelo propuesto en la Universidad de Deusto y la Pontificia
Universidad Javeriana, se evidencid una diferencia tangible en el funcionamiento de ambos
procesos, lo cual se relacion6 a su vez con las respuestas cualitativas que dieron cada uno de los
entrevistados en las reuniones sostenidas. De esta manera, se evidencia que la validacion del
modelo mediante la aplicacion en los dos casos de estudio fue satisfactoria. Pues, permitio
comprobar su pertinencia y los participantes, de ambas entidades, reflexionaron criticamente desde
sus diferentes roles, con el fin de encontrar los puntos en los cuales es necesario mejorar para
construir un proceso acorde con las demandas de la actualidad y los principios misionales de las
universidades.

El presente modelo, por lo tanto, puede ser de gran utilidad para todas las instituciones,
educativas y sociales, que cuenten con contextos y caracteristicas similares a las de los dos casos

de estudio aqui analizados y que deseen mejorar su proceso de obtencion de fondos desde una
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perspectiva interna y a su vez les brindard informacidon que les permitird mejorar los procesos de
coordinacién, profesionalizacion y comunicacion en torno al fundraising.

Algunas recomendaciones para quien desee realizar la aplicacion del modelo: en primer
lugar, es muy importante conocer previamente los principios rectores de la institucion educativa,
esto implica conocer la posicion ética de la institucidon, su mision y vision y su forma particular de
llevar a cabo el proceso de captacion de fondos. Asimismo, la segunda recomendacion que se hace
esta relacionada con el conocimiento actualizado del desarrollo del proceso de fundraising que se
realiza en otras partes, pues de esta manera, quien aplica el proceso tendria un punto de
comparacion externo para evaluar la situacion particular de su entidad. Finalmente, se recomienda
que el presente modelo no sea aplicado tinicamente a un funcionario de la instituciéon, sino por
varios que se encuentren en diferentes oficinas y direcciones y que puedan dar cuenta de la
diversidad interna que se presenta a la hora de buscar recursos.

Con estas recomendaciones, se busca entregar a los instituciones educativas y sociales una
herramienta 1til de acuerdo con su contexto particular que les permitird tener un mayor
conocimiento del funcionamiento del proceso de fundraising y mejorar las practicas de cooperacion
que se puedan presentar tanto internamente como externamente a la hora de relacionarse con los

donantes.



230

6. Capitulo VI
Limitaciones y futuras lineas de investigacion

Si bien la presente investigacion se planted desde un enfoque mixto del proceso de medicion
de la eficiencia del fundraising para dar una mirada diferente a los modelos puramente
cuantitativos, es posible identificar algunas limitaciones que se evidenciaron a lo largo de la
investigacion y en las cuales seria importante profundizar mas adelante.

En primer lugar, el acceso a los datos puntuales de recaudacion de fondos significd una gran
limitacion para poder analizar el funcionamiento de los procesos internos, pues como se menciono
anteriormente, este proceso no esta bien definido en las universidades por lo cual fue necesario
realizar este ejercicio casi desde cero. Asimismo, las universidades pueden utilizar una amplia
gama de estrategias de recaudacion de fondos, desde donaciones individuales hasta colaboraciones
corporativas y subvenciones gubernamentales. Esta diversidad representa una limitacion cuando
dentro de la misma universidad no es claro la diferenciacion entre estos tipos de estrategias.

Ahora bien, en cuanto a las limitaciones teéricas, fue posible evidenciar que a la fecha este
tema no cuenta con una investigacion avanzada en los contextos aqui estudiados, igualmente, el
contexto sociocultural y econdmico de las universidades puede influir en la efectividad de las
estrategias de fundraising, haciendo dificil generalizar los hallazgos de un contexto a otro.
Teniendo en cuenta esto, es importante resaltar que para que se pueda aplicar el presente modelo
las entidades deben haber implementado estrategias de fundraising.

Sobre este punto contextual, seria interesante para futuras investigaciones ahondar en el
ecosistema internacional de fundraising y la importancia de afiadir a los modelos de evaluacion de
la eficiencia el factor relacionado con el sector privado, pues como se enfatizé al inicio de la
investigacion, la capacidad de adaptacion de las instituciones educativas frente a los nuevos

cambios depende en buena medida del enfoque que le den a la biisqueda de donantes. Igualmente,
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cada vez es mayor la mirada del sector privado hacia estrategias de responsabilidad social, por lo
cual, las instituciones educativas pueden incentivar no solo las propuestas filantropicas de las
empresas, sino toda la propuesta de inversion social que ellas tengan a través de la educacion.
Para concluir, la presente investigacion, si bien se centra en el analisis del proceso interno,
considera que hay todo un campo externo del funcionamiento del fundraising que es importante
analizar y que podria dar nuevas miradas para atender la creciente problematica relacionada con la
falta de recursos que enfrentan hoy en dia las instituciones educativas. El modelo que esta
investigacion propone busca atender dicha problematica, con una mirada mucho mas
organizacional que impacte el funcionamiento interno de la institucion y por ende el desarrollo

humano del entorno social en el cual se establecen las instituciones educativas.
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Anexos

Nombre del anexo

Enlace

Primera etapa. Actas reuniones,
grabaciones y presentaciones.

https://drive.google.com/drive/folders/1 JzI2G9HZ
gl.1aSyJXQNIJIDgHdOVTsoCu?usp=drive link

Primera etapa. Analisis fase
exploratoria MXQDA.

https://drive.google.com/drive/folders/1TUbbURbV7
NdUyxfK37 DBsTjf-Mw35lIcig?usp=drive link

Tercera etapa. Transcripciones,
formatos de cuestionario, ppt y videos

https://drive.google.com/drive/folders/1cSNfCa2N2
wBQoklyDriTgjL5Mt8b7-BN?usp=drive link




	Introducción
	1. Capítulo I
	1.1 Planteamiento del problema
	1.2 El estado del fundraising en el entorno universitario
	1.2.1 Contextualización del fundraising universitario

	1.3 Justificación
	1.3.1 Modelos de medición de la eficiencia del fundraising que se han implementado
	1.3.2 Relevancia del estudio en el contexto de las universidades de Deusto y Pontificia Universidad Javeriana

	1.4 Preguntas de investigación
	1.5 Objetivos
	1.5.1 Objetivo principal
	1.5.2 Objetivos secundarios

	1.6 Estructura de la tesis

	2. Capítulo II
	Marco de referencia
	2.1 Antecedentes
	2.1.1 Antecedentes históricos: evolución histórica del fundraising
	2.1.1.1 Nace la filantropía y el fundraising modernos (1890 – 1930)
	2.1.1.2 La redefinición de la filantropía (1930 -1980)
	2.1.1.3 La Globalización (1980 – presente)
	2.1.1.4 Década de 1990
	2.1.1.5 Década del 2000
	2.1.1.6 Década de 2010
	2.1.1.7 Actualmente
	2.1.1.8 América Latina

	2.1.2 Antecedentes investigativos
	2.1.3 Fundraising en universidades
	2.1.3.1 Reducción de ingresos y necesidad de diversificación de recursos
	2.1.3.2 Consecuencias de la falta de eficiencia en el fundraising
	2.1.3.3 Falta de profesionalización del proceso de fundraising


	2.2 Fundamentación teórica
	2.2.1 Eficiencia
	2.2.1.1 Eficiencia en el fundraising

	2.2.2 La matriz como modelo de medición
	2.2.3 Fundraising ignaciano
	2.2.3.1 Origen y fundamentos del fundraising ignaciano
	2.2.3.2. Principios de fundraising ignaciano

	2.2.4 Gerencia ignaciana
	2.2.4.1. Origen y principios de la gerencia ignaciana
	2.2.4.2. Gerencia ignaciana en las universidades jesuitas

	2.2.5 Definición y perspectivas interdisciplinarias del fundraising
	2.2.6 Propuesta de una definición de fundraising


	3. Capítulo III
	Metodología de la investigación
	3.1 Justificación del enfoque mixto
	3.2 Diseño de investigación y unidad de análisis
	3.3 Estudios de caso
	3.3.1 Justificación de los casos de estudio seleccionados

	3.4 Técnicas e instrumentos de investigación
	3.4.1 Diario de campo
	3.4.1 Entrevista
	3.4.2 Revisión documental

	3.5 Análisis de datos

	4. Capítulo IV
	Resultados y discusión de resultados
	4.1 Identificación de dimensiones, variables e indicadores
	4.1.1 Descripción de los casos de estudio y sus procesos operativos de fundraising
	4.1.1.1 Universidad de Deusto
	4.1.1.1.1 Presentación e historia de la Universidad de Deusto
	4.1.1.1.2 Proceso de fundraising de la Universidad de Deusto

	4.1.1.2 Pontificia Universidad Javeriana
	4.1.1.2.1 Presentación e historia de la Pontificia Universidad Javeriana
	4.1.1.2.2 Proceso de fundraising de la Pontificia Universidad Javeriana


	4.1.2 Síntesis de los procesos de fundraising internos y aporte a la construcción de dimensiones
	4.1.3 Análisis exploratorio de datos
	4.1.4 Definición de las dimensiones, variables e indicadores propuestos

	4.2 Presentación de la propuesta de modelo de medición de la eficiencia del proceso de fundraising
	4.3 Aplicación del modelo en los dos casos de estudio
	4.3.1 Aplicación del modelo mediante entrevistas
	4.3.2 Aplicación del modelo mediante la escala de medición
	4.3.3 Análisis de la aplicación del modelo de eficiencia en los dos casos de estudio


	5. Capítulo V
	Conclusiones y recomendaciones
	6. Capítulo VI
	Limitaciones y futuras líneas de investigación
	Referencias bibliográficas
	Anexos

		2024-07-02T14:45:26-0500
	María Paola Aguirre


		2024-07-03T04:58:32+0200
	María Pilar Rodríguez


		2024-07-03T08:24:27+0200
	MUGICA ALBERDI ALAZNE - 44128039D




