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Este conjunto de herramientas va dirigido a redes y organizaciones
de la sociedad civil interesadas en mejorar sus practicas en materia
de financiacién, sostenibilidad financiera y capacidad de influencia
en los donantes que les patrocinan. Las recomendaciones también
pueden resultar utiles a entidades financiadoras, socios y otras partes
interesadas que deseen apoyar mas eficazmente a la sociedad civil.
El conjunto de herramientas servira a organizaciones y redes para
influir en los donantes que les prestan su apoyo y ayudar al sector
en su conjunto a optimizar sus estrategias de implicacion, creaciéon de
asociaciones y financiacion de la sociedad civil.

Se trata de un conjunto de herramientas eminentemente practico que
aborda las conclusiones concretas de una investigacion llevada a cabo
porForus, lacual sugiere unaserie de acciones especificas que las redes
de la sociedad civil pueden llevar a cabo para mejorar su sostenibilidad
econémica. Asimismo, anima a las redes de 0SC y sus miembros a
reflexionar sobre su gestion financiera, valorar cémo pueden sacar el
mayor partido posible a sus fuentes actuales de ingresos y explorar
nuevas vias de financiacién, haciendo hincapié en nuevas modalidades
de recaudacion de fondos que estan poniendo a prueba o aplicando
plenamente miembros y socios de Forus.

Este conjunto de herramientas se ha elaborado con la ayuda de
“Flamingo for NGOs” (consultoria de financiacién, formacién y gestién).
El equipo de investigacion esta compuesto por Rachel Haynes, Victoria
Ireland y Jaymie Duke.
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Este conjunto de herramientas es una guia eminentemente
practicaparatodoaquel que estéinteresadoenlafinanciacion
de las redes de la sociedad civil. Ya se trate de influir en
Conocer su propio valor la futura orientacion estratégica de una organizacion
Comprender la valia de sus miembros directamente, o de recaudar fondos, éste le permite planificar
Cultivar relaciones estrechas con los donantes ya existentes 12 mejor los pasos a seguir. Este conjunto de herramientas

w oo~

Evitar la dependencia de un tinico donante 14 exploralas buenas practicas de otras redes, sus aprendizajes

Ramificarse y diversificarse 16 v los problemas a los que se enfrentan, y describe en detalle

Convertir las amenazas en oportunidades 17 como aplicar estos aprendizajes a su propia organizacion.
Consta de tres secciones:

Influir en el entorno de la recaudacion de fondos 18

Conclusion 20 Seccién1 » Lasituacion del sector

Esta seccion recoge los principales hallazgos del informe
de investigacion para que las organizaciones se sitien en
el contexto del sector vy se preparen para responder a las
preguntas planteadas en la Seccién 2. Sugerimos que, al
leerla, vaya tomando nota de los puntos que se acercan a sus
propias experiencias, y también de aquellos que son distintos
en su contexto.

Seccion2 > Principalesrecomendaciones paralasostenibilidad
Esta secciéon presenta y desarrolla seis recomendaciones
que Forus considera que deberian ser objeto de reflexion por
parte de todas las redes para garantizar su sostenibilidad
econdomica. Mediante preguntas estratégicas, esta seccion
le ayudard a analizar como aborda su organizacion su
estrategia de recaudaciéon de fondos, asi como a valorar si
las recomendaciones podrian aplicarse a su caso, su pais o
su region, en el momento actual. El conjunto de herramientas

constade una serie de puntos de accion, algunos de los cuales
requieren menos recursos que otros, de manera que todas
las organizaciones puedan reflexionar sobre ellos y tomar
medidas al respecto.

Seccion 3 » Influir en el entorno de recaudacion de fondos
Esta seccion recoge una serie de requisitos necesarios para
asegurar la sostenibilidad y la provision de recursos a la
sociedad civil, incluidas las redes, sus socios y sus donantes.
Pone de relieve un conjunto de recomendaciones clave

extraidas del informe de investigacion, asi como las iniciativas
existentes para mejorar la relacion entre la sociedad civil y
sus donantes, el sector privado y los gobiernos.




Las redes de la sociedad civil cumplen una funcién Unica
para la implementacion progresiva de la Agenda 2030 para
el Desarrollo Sostenible. Ofrecen una plataforma para el
didlogo entre comunidades locales, organizaciones no
gubernamentales (ONG), organizaciones no gubernamentales
internacionales (ONGI) y responsables politicos. Reunen,
analizan y divulgan datos y hallazgos que no todos sus
miembros podrian adquirir por sus propios medios, al no
disponer de los recursos necesarios. Asimismo, sus acciones
de formacion, desarrollo de capacidades e intercambio de
datos son fundamentales para reforzar el sector.

Forus es una «red de redes»; una red global de ONG cuyo
cometido es promover el desarrollo social y econdmico
sostenible global y esta integrada por siete coaliciones
regionales y sesenta y nueve plataformas nacionales de
desarrollo que representan a mas de veinte mil ONG. Forus
cuentaensuredconrepresentantes de todos los continentes
y s una organizacion dirigida por sus miembros.

En 2019, Forus encargd una investigacion sobre las fuentes y
modalidades actuales de financiacion de la sociedad civil, con
especial atencién a las redes nacionales y regionales de la
sociedad civil. En este conjunto de herramientas los términos
«redes de la sociedad civil» y «redes» se emplean de manera
genérica para referirse a una serie de organizaciones que
operan a nivel nacional, regional e internacional, tales como
plataformas nacionales de ONG, coaliciones regionales y otros
colectivos de la sociedad civil y organizaciones de miembros.

Este conjunto de herramientas se ha desarrollado a partir
de los principales hallazgos y recomendaciones del informe
de investigacion de Forus: Estrategias potenciales para la
financiacién del desarrollo en el siglo XXI, publicado enjulio de
2019. El objetivo de este informe de investigacion era indagar
sobre las fortalezas y debilidades de distintas modalidades
de financiacion de las 0SC para extraer recomendaciones de
base empirica sobre estrategias con potencial para financiar
a organizaciones y redes de la sociedad civil.

El contenido del informe de investigacion y de este conjunto
de herramientas se basa en una revision bibliografica y en
veintiunaencuestasenlineayentrevistas semiestructuradas.
Se entrevistd y encuesto a un conjunto de miembros de Forus,
sus organizaciones socias y laboratorios de ideas de diversos
tamanos procedentes de distintas regiones, sectores vy
lenguas. El anexo incluye la lista de los entrevistados.

La investigacion se concibié para identificar tanto las
tendencias actuales como nuevas estrategias prometedoras;
analizar las fortalezas y debilidades de distintas modalidades
de financiacion; y explorar formas a través de las cuales
las redes de la sociedad civil puedan adquirir una mayor
sostenibilidad econémica.
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Una de las principales conclusiones del informe de
investigacion es que las redes de la sociedad civil no suelen
estar al corriente de las estrategias de financiacion eficaces
empleadas por otras redes y quisieran saber mas sobre el
sector en su conjunto. Conviene subrayar que no todas las
recomendaciones e ideas son aplicables a todas las redes de
la sociedad civil, dada la tremenda diversidad que caracteriza
alas organizaciones que las integran.

En el caso de los sesenta y nueve miembros nacionales y los

siete regionales de Forus:

» Algunos existen desde hace décadas, mientras que otros
sélo existen desde hace pocos anos.

» Algunos cuentan con un presupuesto anual de mas de diez
millones de dolares; otros trabajan con menos de diez mil
délares.

» Hay miembros que se centran en un pais en concreto,
mientras que otros abordan regiones enteras vy, algunos,
poseen un alcance global.

» Unos pocos realizan su labor en una sociedad libre y abierta,
mientras que la mayoria se ven afectados por la reduccion
del espacio civico.

» Unos estan registrados en paises de renta baja, otros en
paises de renta media y otros en paises de renta alta.

Por consiguiente, cada red debe analizar su contexto local y
su organizacion para adaptar las ideas a su propia realidad.
Asi pues, este conjunto de herramientas es mds un recurso
practico para que las organizaciones utilicen plena e
intencionalmente que una simple lista de recomendaciones.

1 La situacion del sector

En la investigacion participaron una amplia gama de
organizaciones. La mayoria son miembros y socios de Forus
activos en distintas dreas geogréficas e integrados por
diferentes tipos de organizaciones.

Sus niveles de ingresos son también muy diversos, como lo
son sus trayectorias. Algunas cuentan con un presupuesto
anual de mds de diez millones de ddlares, otras, trabajan
con menos de diez mil. Muchas disfrutan con un nivel de
ingresos bastante estable, mientras que otras han visto
tremendamente mermados sus recursos en los ultimos tres
anos. En otros casos, en cambio, estos han experimentado un
aumento considerable. No obstante, uno de los hallazgos mas
preocupantes y recurrentes de la investigacion es la falta de
diversidad de modalidades de financiacion que experimentan
lamayoriadelasredes.Muchasdelasentidadesentrevistadas,
especialmente las radicadas en el Sur global, dependen casi



por completo de una o dos fuentes de ingresos. Uno de los
problemas mas habituales vy significativos es la dependencia
de la financiacion de la UE, que representa mas del 60% de los
ingresos anuales para mas de la mitad de los encuestados. La
mavyoria de las redes encuentran dificultades para financiar
los costes generales, y dependen en gran medida de la
financiacién de proyectos.

Las investigadoras también observaron que las redes de
la sociedad civil se enfrentan a una reduccién de los flujos
tradicionales de financiacién. Ello viene acompanado de
una mayor incertidumbre en lo que respecta a la cuantia
de los fondos, las fuentes y los modelos de los donantes
tradicionales. Los criterios de los donantes han sufrido
modificaciones como la diversificacion de las fuentes de
financiacién, la obligatoriedad de participacion de socios del
sector privado y requisitos mas estrictos en lo que se refiere
a la demostracion del impacto. Surgen nuevas fuentes de
financiacién, como las empresas filantrépicas que comienzan
aemerger enlos mercados y los productos de inversién social
como los Bonos de Impacto en el Desarrollo’.

También estdn emergiendo nuevos mecanismos paraaccedera
lafinanciacién, tales como lafinanciacién por fuentes miiltiples
a través de un modelo participativo (como el crowd-sourced
funding) y las plataformas de préstamo en linea, que ponen
en contacto directamente a prestamistas y emprendedores.
No obstante, estas redes advirtieron de las dificultades
gue plantea el micro mecenazgo cuando se trata de labores
de incidencia politica, dada la menor predisposicion de la
poblacién a apoyar esta parte menos directa de su trabajo.
Asi, los ciudadanos se muestran mds dispuestos a apoyar
econémicamente a una ONG que distribuye medicamentos a
una comunidad directamente gue a una ONG que realiza una
campana de incidencia politica para solicitar al Gobierno que
distribuya esos mismos medicamentos. Una de las entidades
entrevistadas, la Red de Accién Voluntaria de la India (VANI,
Voluntary Action Network India), sugirio que las redes debian
simplificar sus mensajes «excesivamente complicados» para
movilizar el apoyo ciudadano. Una comunicacién mds sencillay
directa del impacto de la red dotaria de mayor transparencia
a su trabajo y estimularia un cambio de actitud entre los
donantes.

Como explicaron la Sociedad Internacional para el Desarrollo
(Society for International Development, SID) y VANI, las redes
encuentran dificil comunicar adecuadamente a la poblacion
su labor porque no estdn en contacto directo con ella. Al no
poder demostrar facilmente el impacto directo que ejercen
en las vidas de las personas, sus actividades resultan menos
atractivas. Un conocimiento exhaustivo de su teoria del
cambio y su impacto -mediado por sistemas optimizados

de monitoreo y evaluacion- mejoraria las comunicaciones e
interacciones de las organizaciones con la ciudadania, lo que
a su vez les permitiria promocionar su trabajo.

Los investigadores senalan ademds que la importancia
relativade las cuotas de los miembros varia considerablemente
de unas redes a otras; asi, unas consiguen obtener hasta
un tercio de sus ingresos por esta via, mientras que otras,
sobre todo las radicadas en el Sur global y en zonas en las
que se reduce el espacio civico (Asia, Europa del Este y ciertas
regiones de Sudamérical, apenas logran mantener ingresos
estables procedentes de las cuotas. La mayoria de estas
entidades califican sus ingresos procedentes de las cuotas
de los miembros como «insignificantes» o «irregulares» vy
estiman que ascienden a menos del 5 % de su presupuesto.

La empresa social o la generacion de ingresos es otra
posibilidad cada vez mas valorada por muchos de los
entrevistados. Ninguna de las entidades genera aun una
cantidad significativa de ingresos, pero algunas empiezan ya
acrearsucarteradeservicios e instalaciones paradesarrollar
una fuente de ingresos mas fiable y de libre disposicion. Se
considera una via importante de diversificaciéon sobre la que,
ademas, las organizaciones poseen un mayor control que en
el caso de las ayudas. No obstante, no es tarea facil: gestionar
una actividad empresarial rentable en paralelo o a través de
consultorias no estd exento de dificultades vy riesgos. Dicha
actividad debe contribuir a la misién principal de la red vy
nunca desviarla de la misma: «existe el peligro de que esta
actividad comercial acabe canibalizando a la organizacién»
(SID).

Uno de los principales obstaculos para la innovacién vy la
independencia de las 0SC es la reduccién del espacio para
la sociedad civil, cuestion que afecta a muchas redes. No
obstante, también puede verse como una oportunidad, yaque
los financiadores comienzan a unir sus fuerzas para evitar la
relegacion de la sociedad civil y podrian interesarse por el
papel de agrupacion que pueden ejercer las redes.

Por ultimo, otro tema recurrente en las entrevistas fue el
desconocimiento de las estrategias de financiacion de otras
redes, o de las iniciativas de recaudacion gue funcionan v las
que no. Los encuestados se mostraron muy interesados en
aprender de sus pares. La investigacion ha revelado que las
redes de la sociedad civil operan en contextos muy diversos
v gue las modalidades de financiaciéon con potencial en unos
pueden no resultar eficaces en otros. No obstante, seria muy
beneficioso fomentar un mayor intercambio y aprendizaje
entre redes. No solo ayudaria a divulgar nuevas ideas vy
compartir conocimientos, sino que estimularia y fomentaria
la puesta en practica de estas innovaciones.

1-Un Bono de Impacto en el Desarrollo [BID) es una estructura de financiacion basada en resultados para la prestacion de servicios publicos en paises de renta
baja y media. Los BID catalizan los fondos de las agencias gubernamentales de ayuda al desarrollo, los fondos filantrépicos, la provision altruista de servicios y
el capital privado. Los BID se inspiran en los modelos del bono de impacto social, el sistema «pay for success» (pago por resultados) y el bono de beneficio social
empleados en paises de renta alta como Reino Unido, Estados Unidos o Australia. https://golab.bsg.ox.ac.uk/knowledge/basics/introduction-development-im-

pact-Bonds/
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De la investigacién se desprende que la sociedad civil no
siempre se muestraproactivaenlaprevisiony preparacionpara
posibles problemas futuros de financiacion, oportunidades
y riesgos asociados. Si no se resuelve, este problema podria
resultar en una excesiva dependencia de un unico donante,
0 en una programacion desfasada. Una correcta planificacion
con miras al futuro requiere tiempo y un espacio para
la reflexion vy la definicion de estrategias, asi como un
presupuesto dedicado a asegurar la sostenibilidad financiera.
A continuacién, planteamos varias recomendaciones Utiles
para este proceso de reflexion.

2 Principales

recomendaciones parala
sostenibilidad

En la primera lectura de esta seccion puede ser conveniente
tomar nota de las siguientes cuestiones:

» iQué estudios de caso e ideas guardan mas relacion con su
organizacion?

» (Qué puede aprender de otras organizaciones similares, sin
tener que «reinventar la ruedan?

» (Qué puede aprender su organizacion de otras mds grandes
0 mas pequenas y que sea adaptable a su propio caso?

» ¢Qué haria su organizacién si estuviese en el lugar de otra?
Esta pregunta puede resultar de gran ayuda para alejar el
temor a pensar de forma creativa.

Leer esta seccidén teniendo estas preguntas en mente puede
ayudarle a desarrollar un plan de accién para lograr una
financiacién mas sostenible. Sus respuestas a esta seccion
bien podrian integrarse en la estrategia de financiacion de su
organizacion.

2.1 Conocer su propio valor

No se puede abordar el andlisis de los medios de recaudacion
de fondos sinunaidea clara del valor propio de laredy el papel
unico que desempena. Saber quién valora su organizaciéon
y por qué, y ser capaz de definir y demostrar dicho valor es
la clave para vertebrar la legitimidad de su organizacion y
elaborar una estrategia de financiacion e incidencia politica.
Identificar este valor Unico también puede inspirar ideas
sobre nuevas areas de crecimiento. Ya se trate de obtener
ingresos de los donantes o de las cuotas de sus miembros,
todas las organizaciones deben conocer y demostrar su valor
de forma clara.

El primer paso consiste en identificar el valor tnico de la
organizacion. (Cudl es el motivo de su existencia? ¢Qué es lo
que mas valoran los donantes de su trabajo? ¢Cudl es su nicho
de actividad? ¢Qué hace a su organizacion distinta de otras
con objetivos similares?

En segundo lugar, preguntese: écomo puedo demostrar todo
esto? La recopilacion y el andlisis de datos debe formar parte
integral del proyecto de su organizacion, siendo su estrategia
de Monitoreo y Evaluacién el origen de dicha informacion.
También convendria recopilar datos cualitativos -historias
de cambio, testimonios de miembros o donantes, etc.- que
reflejen verdaderamente el impacto de su organizacién. Es
preciso recabar este tipo de informacién y utilizarla para
divulgar su labor.

Una buena forma de darle visibilidad es la empleada por la
Red de ONG drabes para el Desarrollo (Arab NGO Network for
Development, ANND), la cual restructuré sus proyectos de
dificil financiaciéon bajo el marco de los ODS. La labor de ANND
en materia de politica comercial y fiscal recibia cada vez
menos interés por parte de los donantes. Para revertir dicha
tendencia, decidieron presentar su trabajo a través de los 0DS
y los objetivos relevantes a su trabajo. Utilizar 1a Agenda 2030
para presentar la labor que ya realiza su organizacién puede
aumentar su atractivo y relevancia para los donantes, ademas
de incidir en el valor unico que aporta a la implementacion de
los ODS.




Las redes poseen una capacidad de agrupacion que facilita
la incidencia politica colaborativa y el intercambio de
conocimientos, y permite representar a un espectro mas
amplio de la sociedad civil. Este valor anadido clave debe estar
claro y comunicarse adecuadamente. Teniendo en cuenta de
que cada vez son mas las 0SC que operan en todos los niveles
-internacional, regional, subregional y nacional-, las redes
pueden recopilar planteamientos e informacion empirica
de las 0SC, las ONG y las ONGI y divulgarlos eficazmente en
los foros politicos y debates a escala regional vy global. Las
redes también posibilitan el intercambio y el aprendizaje, y
puedenidentificar buenas practicas y emprender estrategias
colectivas cuando las ONG no pueden hacerlo individualmente.
En este mismo orden de ideas, las organizaciones por si solas
tendrian grandes dificultades para recabar la misma cantidad
de informacién que una red.

Estas capacidades permiten a las redes de la sociedad civil
actuar como importantes creadores de opinion y trabajar
con los gobiernos, las instituciones internacionales y otros
actoresparaevitarlatendenciaregresivadelaque hemossido
testigosenlos ultimosanos.Lasredesregionalespuedenjugar
un papel especialmente importante debido a su capacidad
para representar varias voces en aquellos contextos en los
que el espacio civico se encuentra amenazado. La Alianza para
el Desarrollo Asidtico (Asia Development Association, ADA), por
ejemplo, esta creando vinculos con grupos informales que
representan diversas causas a nivel nacional, ademds de con
las redes nacionales formales. El caracter informal de dichos
grupos viene dado por las restricciones que se imponen al
espacio civico en paises como Paquistan, Singapur, Malasia o
Mongolia.

La capacidad de agrupacion de las redes quedo clara durante
el desarrollo de la Agenda 2030, asi como durante los procesos
de seguimiento de los ODS. Las redes pueden organizar
encuentros previos y realizar encuestas a nivel local para
reunir y representar a las distintas voces de la sociedad civil
de unaregion en particular, creando un mensaje unificado de
todas ellas. ADA, por ejemplo, ha conseguido escuchar y reunir
a entidades de toda Asia gracias a que trabaja en muchas
lenguas. Redes como Bond, InterAction o VANI cuentan con
grupos tematicos nacionales de intercambio y aprendizaje
cuya labor transmiten a los donantes durante las consultas y
actividades de formacion.

[A]
APRENDER DE OTROS
A continuacion, se recogen otras areas en las que las redes
pueden realizar una labor destacable:

Expertos en investigacion y colecta de datos: algunas redes
de la sociedad civil han alcanzado un grado de especializacion
en un nicho de investigacién y andlisis que trasciende a
la capacidad de sus miembros tomados por separado. Los
miembros de InterAction se han convertido en expertos en
el campo especifico de la generaciéon de datos actualizados
y fiables sobre contextos humanitarios. PIANGO recibe
financiacién para realizar programas de investigacion en
su region. REPONGAC lleva a cabo una investigaciéon sobre
la pérdida de espacio civico en la region central de Africa.
Esta actividad no sélo proporciona financiacion especifica,
sino que aumenta las capacidades de la organizacion en su
conjunto.

Gestores de fondos: Los investigadores hallaron varios
ejemplos de redes que actuan como gestores de fondos y
trabajan con los donantes para redistribuir fondos de forma
eficaz y eficiente. Las estrechas relaciones y conocimientos
que estas redes poseen a nivel local las convierten en las mas
idéneas para llevar a cabo esta mision.

» PIANGO ha recibido financiacion de la UE a través de la
Secretaria del Foro de las Islas del Pacifico para redistribuir
la ayuda entre las organizaciones de ambito nacional vy
local de su regioén. La UE estd muy interesada en financiar
a organizaciones nacionales y locales, pero encuentra
que el cumplimento de sus requisitos es un impedimento
importante. Quieren trabajar con un intermediario para
aportarrecursosy capacitacionadicionales alos receptores
de las ayudas. PIANGO no esperaba asumir dicha funcion,
pero estd muy vinculada al contextolocal y bien posicionada
para llevarla a cabo. Actualmente se plantea ampliar esta
funcion a la incidencia politica, actuando en nombre de sus
miembros, que seguirian siendo su principal foco de interés.

» Cooperation Committee for Cambodia (CCC) ha establecido
un Fondo para la Sociedad Civil de Camboya destinado
a fomentar el uso y la gestiéon eficaces de los recursos
para obtener mejores resultados y un mayor impacto, asi
como para asegurar la sostenibilidad de la sociedad civil.
Cualquier financiador que desee prestar su ayuda a las
ONG de Cambovya sin interactuar directamente con ellas
puede canalizar los fondos a través de CCC, que se encarga
de gestionar el proceso de licitacion y adjudicacion en su
nombre. Este fondo se establecio en 2018 en el marco de un
proyecto financiado por la UE y ejecutado en colaboracion
con Bread for the World.
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» InterAction redistribuye la ayuda de dos fundaciones que
prefieren gestionar las relaciones con los beneficiarios a
través de esta organizacion. Las fundaciones confian en
la capacidad de InterAction para cumplir los requisitos vy
gestionar el proceso. Esta forma de conceder las ayudas
ahorramucho tiempo al donante, que solo tiene que evaluar
a InterAction, en lugar de a multitud de beneficiarios de
menor tamano.

» Forus actta de forma similar a un gestor de fondos en
virtud de un acuerdo marco financiero y politico con la
Comisién Europea. Ofrece asistencia técnica v financiera a
los miembros regionales y nacionales, fundamentalmente
para actividades de desarrollo de capacidades e incidencia
politica, asi como para financiar gastos generales. El
proceso se gestiona por medio de un Comité de Apoyo entre
Pares que se encarga de que el aprendizaje, el intercambio
entre miembros y la corresponsabilizacion formen parte
integrante del sistema, evitando asi que Forus se convierta
en un «donante» de sus propios miembros. El principal
objetivo de estos fondos es generar conocimientos
colectivos, promover la implicacion y alentar alos miembros
para que lleven a cabo iniciativas conjuntas.

Aungue los ejemplos de CCC y PIANGO dejan claro que las
redes establecidas en el sur pueden actuar como gestores
de fondos, otros siguen viendo esta posibilidad como una
aspiracion futura mas que como un objetivo asequible en
el presente. Estas redes deben redoblar sus esfuerzos para
cambiar las politicas de los donantes o la normativa local y de
este modo poder postularse como candidatas a asumir dichas
funciones.

Conviene incidir en los riesgos asociados a la funcién
de gestor de fondos. Aquellas redes que se planteen
asumir dicha responsabilidad deben realizar un andlisis
pormenorizado de riesgos en lo que respecta a su situacion
financiera, su reputacion y el cumplimiento de requisitos.
Las redes de la sociedad civil deben tener plena confianza
en su capacidad y habilidad para proporcionar resultados y
cumplir los requisitos antes de lanzarse a gestionar fondos.
Este papel asimilable al de «donante» comporta ademas el
riesgo de alterar las dinamicas de larelacion entre lared y sus
miembros, riesgo este que debe analizarse detenidamente.
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PREGUNTAS PARA REFLEXIONAR

> éQué es lo que mas valoran sus miembros de su
organizacion y su trabajo?

» éQué dicen sobre por qué te financian?

- éQué dicen que los lleva a financiar a su organizacion?

- ¢En qué puntos solicitan a su organizacion que haga un
mayor esfuerzo?

- éPosee un enfoque geogrifico o temdtico que no
aborda ninguna otra organizacién o lo hace de una
manera distinta al resto?

» éQué pruebas tiene de ese valor tinico que aporta su
organizacion?

» iTiene su organizacion una teoria del cambio
claramente definida?

» éComo podria recoger datos mas fiables vy
convincentes? éHay algo que su organizacién podria
hacer para mejorar sus sistemas de monitoreo,
evaluacién y aprendizaje?

» éPodria contribuir a ellos mediante blogs, redes
sociales, congresos y publicaciones, por ejemplo?

> éNecesita su organizacién reevaluar su misién y sus
valores y rearticular o presentar de otro modo su
pertinencia e importancia?

@ MAS ALLA:

La sostenibilidad financiera no consiste Unicamente en
adquirir una excelente competencia en recaudacion de fondos
y conocer los puntos fuertes exclusivos de su organizacion.
También precisaunadisposicion de todalaorganizacionanivel
sistémico, lo que incluye la prevision financiera, el analisis de
riesgosy planes adecuados de Monitoreoy Evaluacion. (Puede
satisfacer todos los requisitos de monitoreo y cumplimiento
de sus donantes actuales o potenciales? En caso de respuesta
negativa, équé deberia hacer su organizacion para mejorar en
este sentido?

Puede hallar mas informacién Util en guias sobre estrategias
de financiacién como “Mobilisation des Ressources des
Organisations de la Société Civile”. En ella se explica por
qué resulta vital tener una estrategia de financiacién y se
ofrecen recomendaciones sobre como planificarla y ponerla
en marcha, asi como ideas para financiar su trabajo.



Enlace al recurso https://www.academia.

len francés):
edu/41138840/Mobilisation_des_ressources_des_

organisations_de_la_soci%C3%A9t%C3°%A9_civile

Una vez tenga clara su mision, visiéon y oferta especifica, su
organizacion estard debidamente equipada para identificar
las vias de financiacion que puede ser necesario descartar.
Algunas oportunidades de financiacién pueden desviar
a la organizacion de su labor fundamental. Atender a las
tendencias de financiaciéon es importante, pero también
lo es tener claro lo que entra en el radio de accién de su
organizacion y lo que no.

«Muchos miembros y organizaciones externas desconocen
la importancia de formar parte de una plataforma; se trata
de algo esencial en lo que llevamos trabajando mucho
tiempo [...]: hace diez anos, nuestros miembros nos venian
como una forma de aumentar sus propios ingresos, no
como un socio estratégico. Eso estd cambiando: ahora no
somos una plataforma que gestiona fondos sino un espacio
para el desarrollo de capacidades, la incidencia politica y la
agrupacion de sus miembrosy. - CCONG

Cadaunadelasdistintas0SCson fundamentales paracualquier
rede basada en sus miembros. Si se canalizan y catalizan
adecuadamente a través la red, la enorme experiencia de
las 0SC vy sus distintos e innovadores planteamientos ven
multiplicado su impacto en el cambio social. La experiencia
sectorial irrepetible de cada uno de sus miembros y su
relacion, conocimiento y trato de confianza con la comunidad
ala que sirven son algunos de los muchos ejemplos del valor
estratégico que aportan ala mision de su red.

Al unificar la voz de todos ellos y mejorar sus capacidades, las

redes contribuyen enormemente al desarrollo global, la paz, la
democracia, la sostenibilidad vy la justicia.

El valor que aporta a cada 0SC el hecho de pertenecer a una
red puede dar lugar a un compromiso financiero, en forma
de cuota de socio y/o mediante la donacion directa de
miembros existentes. A continuacion, se explican estas dos
modalidades. Con ambas, las redes deben asegurarse de que
los miembros reciben un valor adecuado a cambio de su cuota
y de participar en propuestas de financiacion conjuntas. Es
esencial ademas que los miembros sean conscientes de los
beneficios que obtienen.

a - Cuotas de miembros

Cuando las 0SC cuentan con recursos suficientes, pueden
pagar cuotas para entrar a formar parte de redes. Estas
cuotas constituyen unindicador util de la situacion economica
de las 0SC de una region en particular, asi como del valor que
atribuyen dichas 0SC a los beneficios de pertenecer ala red.

Estas cuotas son una importante fuente de ingresos de
libre disposiciéon para las redes, y les permiten financiar
sus propios costes generales, llevar a cabo proyectos piloto
y sus actividades mds esenciales, como las de desarrollo
de capacidades de sus miembros, agrupacion e incidencia
politica.

Es importante que las redes comuniguen a sus miembros
a qué fines se destinan sus cuotas, no sélo en aras de la
transparencia sino para sensibilizarles sobre los beneficios
de pertenecer a ellas. Esta concientizacion es esencial para
asegurar que renueven su membresia ano tras ano.-

«Existe la idea de que si las ONG no ponen de su parte
[mediante cuotas) ello indica que no les importa [nuestro
trabajo]» - InterAction
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«lLas plataformas necesitan que sus miembros sean
conscientes del valor de pertenecer a y asociarse con una
“entidad mds grande”. De ahi la importancia de las cuotasn.
- CCONG

Sin embargo. no todas las redes logran generar ingresos
significativos a través de las cuotas debido a la propia
fragilidad de sus miembros.

«Cuando el espacio civico se va estrechando y disminuyen
los fondos, no es posible aumentar las cuotas, ya que los
miembros también estdn pasando penurias. Debemos
apovyarles, no pedirles un esfuerzo aun mayor. Del mismo
modo, cuando recibimos menos fondos, resultaria impropio
pedir mas dinero, ya que los servicios que prestamos también
se reduceny. [ UNNGOF, Uganda)

APRENDER DE OTROS

Cada organizacion aborda la cuestion de las cuotas de sus
miembros de forma muy distinta. Los siguientes ejemplos,
extraidos de las entrevistas, ilustran varias formas en las que
las redes cobran cuotas a sus miembros:

» InterAction cobra entre 2 100 USD y 50 000 USD al ano a
cada miembro. Esta organizacién subié las cuotas hace
poco, llegando a doblarlas en determinados tramos de
precios. Se trata de una decisién encaminada a aumentar
los ingresos procedentes de las cuotas. Ha surtido efecto,
pero también ha provocado una mayor variabilidad en sus
ingresos anuales. En un principio, este cambio dio lugar
a un aumento de los ingresos procedentes de las cuotas,
que pasaron de 1 millén a 1.8 millones de USD. No obstante,
esta cantidad estd volviendo a disminuir debido a los
cambios que estd experimentando el sector de las ONGI en
Estados Unidos, a menudo por motivo de los recortes en las
ayudas de USAID. Algunos miembros financian servicios de
InterAction. Por ejemplo, un grupo de organizaciones de
defensa de los derechos humanos vy la democracia financian
un puesto ejecutivo en InterAction para supervisar y dirigir
unainiciativa de incidencia politica conjunta en su campo de
accion.

» Las cuotas de miembros de Bond representan alrededor
de un tercio de los ingresos que percibe la organizacion. El
importe delas cuotas se calculaen funciéndelosingresos, la
distanciarespecto alondresy, en el caso de organizaciones
cuyos presupuestos superan los sesenta millones de libras,
un porcentaje de ingresos de libre disposiciéon. Bond ha
intensificado sus esfuerzos de captacion para atraer a
nuevos miembros y recuperar a antiguos miembros gracias
a un seguimiento mas continuo y especifico mediante
correo electrénico y teléfono. En algunos casos, no se habian
pagado las cuotas por un descuido administrativo. En otros,
este didlogo permitié a BOND recabar opiniones sobre sus
servicios y mejorarlos.

» Las cuotas que Cooperation Committee for Cambodia (CCC)
cobra a sus miembros representan entre el 7 % v el 15% de
su presupuesto. Todos los miembros destinan a la cuota el
0,225 % de su presupuesto anual, con un tope de 3 000 USD.
(No existe una cuotaminima). CCC nos explicd que lagrandeza
de la plataforma va mas alla de las cuotas de los miembros y
gue se centran en la solidaridad, los recursos compartidos
y los esfuerzos colectivos para lograr un mayor impacto v
mejores resultados.

» La estructura de cuotas de Forus se basa en un porcentaje
de los ingresos que asciende al 0,1 % de los fondos de libre
disposicion del presupuesto anual de cada miembro. Como
ocurre con otras redes, la cuota anual es un indicativo del
grado de compromiso de cada miembro con Forus. Para
Forus es, ademds, un gesto de solidaridad que permite
reforzar la independencia econdémica de su red, lo cual
redunda en beneficio de todos sus miembros. Tal y como se
recoge en los estatutos de Forus, cada miembro debe pagar
su cuotaojustificar laausencia de pago para poder votaren
la Asamblea General.

» CONCORD utiliza un sistema de cuotas voluntarias;
cada miembro decide cudnto paga por pertenecer a la
organizacion. Se insta a los miembros a ser generosos, y
la mayoria lo son, ya que perciben el valor anadido que
ofrece la red. Si un miembro ofrece una cantidad que
se estima inferior a la que pueden permitirse, CONCORD
se pone en contacto con la organizacion para abordar
la cuestion. Se trata ademds de una oportunidad para
ahondar en su relacion con dicho miembro. CONCORD afirma
gue este sistema genera un clima de solidaridad entre los
miembros, de manera gue las organizaciones mas grandes
apovan a las mas pequenas. Asimismo, permite a CONCORD
ser flexible v apoyar a sus miembros cuando atraviesan
estrecheces econdmicas. Cada miembro se compromete
a dar una cantidad durante un periodo de tres anos, de
manera que CONCORD puede planificar y realizar calculos
presupuestarios.

» Las cuotas de los miembros de CIVICUS son voluntarias
para aquellas organizaciones que perciben menos de
80 000 USD. Las cuotas que reciben se ingresan en un fondo
de solidaridad entre miembros, gestionado por estos, que
ofrece apoyo a aquellos actores de la sociedad civil que
mas lo necesitan. Los miembros pueden designar a otras
entidades para concederles una subvencion. Actualmente
CIVICUS recauda menos de 100 000 USD al ano, lo que
representa un pequeno porcentaje de sus ingresos. Se ha
puesto en marcha recientemente y esta cantidad puede
continuar creciendo. Este caso demuestra que los sistemas
basados en contribuciones voluntarias pueden ser eficaces
y presenta una forma interesante de utilizar los ingresos en
beneficio de sus miembros.



PREGUNTAS PARA REFLEXIONAR

» éCudl de estos estudios de caso se asemeja mds a la
situacion de su organizacion?

» éCudl le ha sorprendido mas?
» éComo gestiona su red las cuotas de los miembros?

» éConsidera que se trata de un sistema adecuado
para su organizacion? En caso negativo, équé podria
extraer de los ejemplos citados para aplicarlo a su
caso e introducir un cambio?

» éUtiliza su organizacion las cuotas como medio para
comunicarse con sus miembros y descubrir por qué
forman parte de su red?

@ MAS ALLA:

Si no realiza habitualmente encuestas entre sus miembros
esta podria ser una buena oportunidad para averiguar qué
valoran mds de su organizacion y el trabajo que realiza. La
respuesta no siempre serd la esperada. Google Forms y
Survey Monkey son herramientas asequiblesy accesibles para
recaudar y analizar datos. También puede incluir preguntas
sobre la relacion calidad-precio que ofrece su organizacion.
Si los miembros estiman que ofrece una excelente relacion
calidad-precio, es posible que estén dispuestos a pagar una
cuota mas elevada. Incluso un incremento muy leve en las
cuotas de dichos miembros repercutiria notablemente en los
ingresos totales de su organizacion. Saber qué es lo que mas

valoran los miembros de una organizacion permite incidir en
esos aspectos, lo que a su vez puede mejorar la percepcion de
valor anadido.

b - La contribucion de los miembros al
trabajo colectivo

En determinadas situaciones, cuando un miembro o red
especificos poseen la capacidad necesaria (o bien han
establecido fuertes vinculos con determinados donantes),
pueden actuar como contribuidores directos a la red, ademas
de abonar su cuota de miembros. Una red nacional asiatica
se esta planteando un sistema segun el cual los miembros
que gocen de una buena situaciéon econdmica realicen
contribuciones voluntarias para apoyar a la red, sin que ello
suponga detrimento alguno para aquellos miembros que no
puedan hacer aportaciones adicionales a su cuota.

La estrategia de recaudacion de fondos de Forus se basa en

dos pilares, ambos con el apoyo de sus miembros:

» Recaudacion de fondos para la Estrategia global, llevada a
cabo por el Secretariado con la ayuda de sus érganos de
gobierno y algunos de sus miembros. Va dirigida a donantes
institucionales de cardcter global, con el objetivo de
movilizar fondos para todos los componentes vy actividades
nombrados en la Estrategia de Forus; y

» Recaudacion de fondos para iniciativas o actividades
especificas que forman parte de la Estrategia, llevada a cabo
junto con los miembros, de acuerdo con su actividad en el
Plan de Accion. Va dirigida a donantes locales y regionales.

Por otra parte, los miembros pueden presentar propuestas de
financiacion en nombre de lared cuando, por ejemplo, cumplan
las caracteristicas juridicas necesarias para satisfacer los
requisitos de una convocatoria, o mantengan una relaciéon




estrecha con el donante. Asi, la federacion de ONG de Togo
(FONGTO] recibe actualmente ayuda de la oficina nacional de
Plan International de Togo, que a su vez pertenece alaredy
presenta propuestas en nombre de FONGTO.

Las ONG pueden, individualmente, actuar como solicitantes
principales en licitaciones cuando la red a la que pertenecen
no cumpla los criterios necesarios o no se encuentre en
posicion de asumir la sobrecarga administrativa que implica
dicha funcion. Una de las desventajas de no ser el solicitante
principal es que ello no garantiza la recuperacion total de los
costes contemplados en el contrato.

2.3 Cultivar relaciones estrechas con
los donantes ya existentes

Suele decirse que los mejores donantes son los donantes que
ya se tienen. A menudo caen en el olvido, ya que se destinan
mas recursos a buscar nuevas oportunidades. Sin embargo,
lograr un compromiso mas profundo y una financiacién a mas
largo plazo o mas flexible -incluso una financiacion basica-
podria ser cuestiéon de unas cuantas conversaciones con
sus donantes actuales, ya se trate de organismos publicos,
fondos vy fundaciones o empresas.

a - Crear oportunidades para un contacto mas
frecuente

A continuacion, se describen dos estrategias adoptadas por
las redes para crear nuevas oportunidades de didlogo y pro-
fundizar el compromiso con sus donantes. Dichas estrategias
estan resultando muy positivas: reducen los costes de elabo-
racion de informes, crean nuevas relaciones de financiacion y
facilitan nuevos espacios para entablar un didlogo continuo y
participar en la elaboracién de politicas, ademds de facilitar la
divulgacion de sus mensajes de incidencia politica.

Cooperation Committee for Cambodia (CCC| organiza reuniones
cada seis meses con sus donantes y socios financiadores para
proporcionarles informacién mds sobre su trabajo. Ello ha
dado lugar a un didlogo mas intenso, un mayor conocimiento
mutuo vy la armonizacién de los requisitos de elaboracion
de informes. La mayoria de sus donantes aceptan ahora
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los informes globales de CCC, y. aunque algunos requieren
algunas paginas adicionales con informacion mas detallada
sobre sus dreas especificas de interés, se hareducido la carga
de trabajo que supone paralared la elaboracion de informes.

Estas reuniones han dado lugar a una relacién de co-creacion
con la UE. Antes obtenia financiacion de la UE a través de
intermediarios, pero CCC recibe ahora ayudas directas por
primera vez. Gracias a las conversaciones con la UE, CCC ha
podido intervenir en la definicion de la financiaciéon, que ahora
se ajustamejoralademanda, antes de acordarlos términos de
laayuda. Los intereses mutuos fueron la clave del éxito, unidos
a un didlogo claro sobre lo que la UE y CCC necesitaban el uno
del otroy de surelacién, en el que se abordaron los problemas
a los que se enfrentaba CCC en materia de cumplimiento de
requisitos. Estas conversaciones no pueden apresurarse vy,
en este caso, se les dedicé todo el tiempo necesario antes de
firmar el acuerdo.

Otro ejemplo lo hallamos en Forus, que mantiene una larga
relacion con el Ministerio de Asuntos Exteriores de Francia
y con la Agencia Francesa de Desarrollo. Esta alianza se
traduce en un didlogo periodico con estas dos instituciones
sobre diversas cuestiones; desde la proteccion del espacio
civico a la ayuda localizada vy las intervenciones en favor del
desarrollo basadas en los derechos humanos. Forus también
se encuentra representado en algunos grupos de trabajo
institucionales que se centran en estas cuestiones.

Del mismo modo, en virtud de su asociaciéon con DG DEVCO
y la Comisién Europea, Forus participa en el Foro Politico
sobre el Desarrollo y en un didlogo politico periodico con
las instituciones europeas (a través del Secretariado o sus
miembros).




PREGUNTAS PARA REFLEXIONAR

» éMantiene su organizacién alguna relacién con sus
donantes al margen del calendario oficial de informes?
éDialoga con ellos sobre otras cuestiones ademds de la
financiacion?

» éComo podria mejorar en este sentido al realizar su
trabajo?

» éPodria su organizaciéon compartir un nuevo informe
o estudio de caso interesante por correo electrénico?

» éPodria compartir su experiencia para ayudar a los
donantes a redactar nuevos informes de estrategia?
Esta practica ha dado buenos resultados, por ejemplo,
en el caso de las redes de la sociedad civil que ayudan
ala UE a crear sus Hojas de ruta.

» éPodria organizar reuniones periédicas con sus
donantes?

» éPodria su organizacién invitar a sus donantes a
conocer su trabajo sobre el terreno, por ejemplo,
participando en sus eventos de formacién?

» éPodria asistir a eventos de trabajo en red en los que
participen sus donantes?

» Intente recaudar ideas de donantes en relacién con
algtin problema al que se enfrenta su organizacion
actualmente. Quizds otro de sus beneficiarios tiene
mds experiencia en esa drea y puede ponerse en
contacto con su organizacion, o quizis descubra que
otras entidades comparten su problema y pueden
crear un grupo de aprendizaje conjunto.

» éPodria poner en contacto a donantes interesados en
los mismos temas que su organizacién y que tengan
formas parecidas de trabajar?

@ MAS ALLA:

¢En qué aspectos cambiaria su forma de relacionarse con sus
donantes si pensase que de este modo se interesarian en la
Co-creacion o en una relacion estratégica mds a largo plazo y
basada en la confianza?

Esta guia elaborada por CONCORD ofrece recomendaciones
concretas sobre la importancia de mantener un contacto
y didlogo periédicos con las delegaciones de la UE. Estos
consejos pueden aplicarse tanto a entidades que va
son receptoras de financiacion de la UE como a aquellas
que desearian serlo. https://concordeurope.org/
blog/2019/06/27/eu-delegations-unwrapped-a-practical-
guide-for-civil-society-organisations/. Los consejos sobre
interaccion recogidos en la pdgina 11 podrian aplicarse a
cualquier donante.

b - Reforzar las relaciones que ya mantiene su
organizacion

Es posible crear alianzas estratégicas con los donantes que
vayan mucho mas alld de las solicitudes y propuestas. Una
red nacional latinoamericana se ha propuesto reforzar su
relacién con USAID, un donante que ya conoce su labor y ha
financiado actividades de estared en sus principales areas de
especializacion: desarrollo de capacidades de 0SC, incluida la
formacion de sus miembros en materia de nuevas normativas
fiscales a nivel local. USAID ha financiado a la red en el pasado
mediante una modalidad basada en proyectos y lo que
se pretende ahora es crear una relacion mds estratégica
sustentada en un didlogo abierto y en la negociacion, a fin de
definir un marco amplio de actividades que contribuya a los
objetivos estratégicos de ambas partes y aporte una mayor
flexibilidad que el sistema tradicional de financiacién por
proyectos.

APRENDER DE OTROS

Como ilustran los siguientes ejemplos, algunos donantes,
especialmente los del sector privado, pueden plantear nuevas
modalidades de financiacién adicional en especie.

» Bond emplea modelos de patrocinio corporativo para sus
congresos vy suele obtener salas gratuitas parallevar a cabo
eventos de formacion, por ejemplo.

» Algunos socios del sector privado de CCONG envian a su
personal a los cursos de formacion de la red, lo que supone
una oportunidad de formacién para dichas personas v,
al mismo tiempo, aumenta la visibilidad de la red. Otros
socios del sector privado ofrecen una aportacion directa
en especie a CCONG, en forma de investigacion y asistencia
técnica o logistica.

» SPONG ha recibido apoyo de bancos y aseguradoras locales
que patrocinan sus reuniones asamblearias anuales vy
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financian los costes de construccion de una nueva sala de
conferencias. Este tipo de relaciones brinda a los socios del
sector privado la oportunidad de conocer en persona a los
miembros de la red o de promocionar su marca y realizar
relaciones publicas al tiempo que compensan los costes
operativos de la red.

PREGUNTAS PARA REFLEXIONAR

» Vuelva a consultar la lista de donantes que elaboré en
la seccion 2.

> Realice una sesién de lluvia de ideas sobre nuevas
formas en las que podrian contribuir a su misién.
No debe imponerse restriccion alguna, en esta fase
deben primar la imaginacién y la audacia.

- éPoseen algiin activo importante al que puedan
brindarle acceso gratuito, como una sala, un vehiculo,
herramientas de comunicaciéon para labores de
divulgacion o infraestructuras informaticas costosas?

- éPueden ofrecer gratuitamente su experiencia en
algtin campo en particular? éCompetencias en materia
de marketing? éFotografia? éAsistencia organizativa?
éFormacion de directivos?

- éConocen a otros posibles donantes y estarian
dispuestos a ponerlos en contacto con su organizacién?

- ¢éPatrocinarian un evento a cambio de espacio
publicitario, por ejemplo, en pésteres, programas o
materiales promocionales en linea?

2.4 Evitar la dependencia de un tinico donante

Muchas de las redes de la sociedad civil que hemos
entrevistado dependen de un donante principal, en la mayoria
de los casos, la Union Europea. En el caso de una pequefa
red de Europa del Este, esta dependencia habia afectado de
manera muy significativa a sus ingresos en 2017, ano este en
el que no hubo convocatoria del programa DEAR (Educacion
para el Desarrollo y Sensibilizacién). Una red regional africana
también habia vivido una situacion similar tras concluir en
2017 su proyecto de cinco anos financiado por la UE. Como
resultado, sus ingresos descendieron alrededor del 60 %
entre 2016 y 2018. Otras organizaciones se encuentran en el
ultimo aiio de financiacion y carecen de una estrategia sélida
para sustituir dichos fondos cuando se acaben.

La dependencia de un solo donante no solo se da con la UE.
Existe una red nacional en Africa Oriental que recibe mas del
50 % de sus fondos del instrumento Democratic Governance
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Facility. Un cambio enla modalidad de financiacion, que pasé de
ser estratégica abasarse en proyectos, supuso una reduccion
en los fondos de la red del 75 % en 4 anos. Una red regional
africana recibe actualmente mas del 85 % de sus ingresos de
GAVI, que ha reorientado estratégicamente su ayuda hacia
la salud materna e infantil. Para muchas entidades, terminar
con la dependencia de un unico donante es una asignatura
pendiente.

Establecer relaciones de financiacién con nuevos donantes
permite reducir la dependencia de las redes de un unico flujo
de ingresos. Obviamente, ello también puede suponer una
mayor carga de trabajo parala organizacion, ya que son varios
los donantes a los que hay que presentar informes y estos
pueden atender a distintos formatos, marcos temporales
y requisitos de cumplimiento. Es fundamental evaluar la
rentabilidad de la inversion para asegurarse de que los nuevos
flujos de ingresos aporten mas beneficios que costes.

APRENDER DE OTROS

» CCIC: El CCIC (Canadd) conoce de primera mano el problema
de depender de un unico donante y ha extraido un valioso
aprendizaje de ello. CCIC analizd el impacto que supuso
perderlosfondosdelaAgenciaCanadiense paraelDesarrollo
Internacional (CIDA por su sigla en ingles), su principal
donante, la cual desaparecié como entidad independiente
en 2013 para pasar a formar parte del Ministerio de Asuntos
Exteriores. CCIC desarrolld posteriormente un andlisis
interno de la forma en la que habian gestionado vy superado
la situacion. En su andlisis, CCIC atribuye su recuperacion a
un fuerte liderazgo, a la capacidad de equilibrar las fuerzas
contrapuestas de didlogo y confrontacion entre miembros
de la red y a un planteamiento estratégico para recuperar
la confianza vy las relaciones con el Gobierno de Canada. En
20176 existia cohesion entre los miembros de la asociacion y
se habiarestablecido una excelente relacién con el Gobierno
canadiense v la CIDA, como demuestra la colaboracion de
CCIC con Global Affairs Canada para elaborar la politica de
alianzas con las 0SC.

éQué haria su organizacion si su principal donante cambiase
sus estrategias de improviso? éSe encuentra en una situacion
similar?

Unadelas conclusiones que puede extraerse de ello es que las
organizaciones deben evaluar sus riesgos y vulnerabilidades,
incluidos los riesgos de caracter econémico que implica un
cambio en el entorno politico. El ejemplo de CCIC demuestra la
importancia de la conciencia politica y de una relacion solida
basada en el liderazgo.

» CIVICUS: En el caso de CIVICUS, ninguno de sus donantes
aportamas del 30 % de sus ingresos. Sacan el maximo partido
a esta circunstancia tomandose tiempo para reflexionar
en profundidad sobre sus distintos flujos de ingresos vy la
flexibilidad que ello les aporta. Su objetivo es aumentar esta



diversidad aun mds anadiendo flujos no procedentes de
ayudas. Una de las fortalezas de su sistema de financiacion
estriba en que la mayoria de sus ingresos pertenecen a la
categoria de financiacion basica. Ello es posible en parte
gracias a los fuertes lazos que han indo construyendo con
sus donantes, que va no se limitan a financiar proyectos
concretos sino su mision.

Su organizacion también puede tratar de hacer lo mismo:
étiene algiin donante que base su ayuda en proyectos de larga
duracion con el que pueda hablar de sus objetivos a mas largo
plazo y de acuerdos de financiacion mas flexibles?

Las reuniones de coordinacién con los donantes resultan
muy Utiles para iniciar este tipo de conversacién. CIVICUS
empez6 celebrando reuniones de coordinacién con dos de
sus donantes principales y fue invitando gradualmente
al resto. El objetivo de estas reuniones era promover el
aprendizaje, facilitar informaciéon sobre coémo emplear
varias fuentes de financiacion para alcanzar prioridades
estratégicas y compartir conocimientos sobre cémo apoyar a
las organizaciones de la sociedad civil. Contar con un espacio
habitual y debidamente organizado para intercambiar ideas y
demostrar la importancia de su trabajo fue la piedra angular
de su éxito.

» InterAction se caracteriza por la diversidad de sus fuentes
de ingresos. Las cuotas de los miembros representan
alrededor de un tercio de sus ingresos totales. La cuota
anual oscila entre 2 100 y 50 000 USD al ano, en funcién
del tamano de la organizacién. Otro 15-20 % procede de
cuotas adicionales por servicios como la formacién vy la
organizacion de eventos. La organizacién mantiene cuotas
relativamente altas para garantizar una contribucién neta
importante a la organizacion. El 50 % restante se obtiene
de ayudas de alrededor de veinticinco donantes distintos,
incluidas fundaciones del sector privado. La mayor parte
de estas ayudas proceden de USAID (alrededor de la
mitad). Las aportaciones individuales son pequefas en
términos relativos, pero en algunos casos pueden alcanzar
cantidades importantes. Por ejemplo, un particular dona
25 000 USD al ano para financiar un grupo de trabajo sobre
agua, saneamiento e higiene. La financiaciéon de USAID
procede de cinco departamentos/secciones distintos, Io
que también contribuye a la diversidad de esta categoria
de ingresos, yva que no todos los fondos dependen de
una unica unidad. Si una de las cinco unidades dejase de
financiarles, su impacto seria menor. La financiacién que
reciben de USAID se basa en los amplios conocimientos
técnicos que InterAction ha ido adquiriendo en materia de
colecta de datos sobre las vivencias de la poblacién civil
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en paises sumidos en conflictos armados. La experiencia
de InterAction en colecta de datos complejos convierte
a esta organizacion en un socio valioso para USAID, tanto
por su trabajo sobre el terreno como a nivel de incidencia
politica. InterAction mantiene relaciones temdticas a largo
plazo con entidades como la Bill & Melinda Gates Foundation
o la empresa de logistica UPS para realizar estudios sobre la
diversidad del sector humanitario.

PREGUNTAS PARA REFLEXIONAR

» éCuantos donantes o fuentes de ingresos tiene su
organizacion?

> éQué porcentaje de sus ingresos procede de su
principal donante?

» éCuanto tiempo recibira su organizacion estos
fondos y cudando espera que se produzca el vacio de
financiacion? éTiene una herramienta que le permita
predecirlo y planificar como cubrir sus necesidades
en el futuro?

» éQué otras fuentes de financiacion contempla su
organizacion? éCudl serda su préximo paso para
asegurarse la financiacion?

> éTiene antiguos donantes con los que no se haya
mantenido en contacto y que atin podrian encajar en
su programacion?

» éPodria activar su red para concertar una reunion e
identificar las prioridades especificas de un donante?
éJunto con otro socio o miembro que reciba fondos del
mismo donante, por ejemplo?

@ MAS ALLA:

Su organizacion podria utilizar la Matriz de Boston para
analizar estas fuentes mas a fondo y determinar a qué debe
destinarlamayoriade susrecursos.LaMatrizde Bostonesuna
herramienta que permite analizar el retorno de inversién de
cada donante, basandose en la comparacion entre el esfuerzo
necesario para obtener y gestionar los fondos y su cuantia y
valor creciente o decreciente. Puede hallar la herramienta en
el siguiente enlace: https://www.managementcentre.co.uk/
the-boston-matrix-in-fundraising/

2.5 Ramificarse y diversificarse

«Los donantes tradicionales estdn desapareciendo porque
sus fondos son cada vez mds escasos y hacen otras cosas con
ellos que apovyar a la sociedad civil». SID

Un ultimo aspecto que se debe tener en cuenta y valorar
seriamente es la diversificacion de la financiacion. Se trata
del elemento que mds tiempo requiere, ya que es preciso
llevar a cabo una investigacion en profundidad y un estudio
de viabilidad. Puede ser necesario estudiar el contexto
de donantes vy analizar oportunidades de generacion de
ingresos e, incluso, nuevas dreas tematicas con potencial de
crecimiento. Este proceso debe ser continuo en el seno de su
red. Si para su organizacion resulta abrumadora la idea de
realizar un estudio de estas caracteristicas, puede consultar
con sus miembros algunos objetivos estratégicos prioritarios.

APRENDER DE OTROS

» CCC se ha propuesto crear un centro para la sociedad civil
en Camboya que sirva como espacio de oficinas para las
organizaciones y para albergar actividades de formacion
y conferencias. También esta desarrollando una aplicacion
en linea de pago para realizar labores de monitoreo vy
evaluacién que prevé poner al servicio de sus miembros. CCC
identificé actividades lucrativas que cumpliesen la doble
funcién de servir a sus miembros y generar ingresos.




» HAND utilizd un sistema interesante para elaborar su
estrategia de financiacion. Al no disponer de recursos
abundantes para pagar a un consultor externo, invito a
sus miembros a contribuir con una idea para recaudar
fondos. Fue un ejercicio muy revitalizante del que surgieron
unas quince propuestas. HAND queria evitar competir con
sus miembros, asi que consulté con ellos las ideas que
consideraban prioritarias, evitando de este modo una
competencia directa. Los miembros de HAND recomendaron
a la plataforma concentrarse en la recaudacion de fondos
entre empresas privadas.

»Bond se ha embarcado en un proceso proactivo para
reducir su dependencia de los fondos de DFID. El primer
paso consistié en maximizar las fuentes de ingresos de las
que ya disponia. De este modo, logré que los fondos de DFID
representen solo alrededor de un tercio de sus ingresos.
Otro tercio procede de las cuotas de los miembros, y el otro,
de eventos y actividades de formacién. Bond considera este
aumento de ingresos de libre disposicion un gran éxito, ya
que le permite tomar decisiones mds estratégicas sobre
sus areas de trabajo. Uno de sus mayores aciertos fue la
nueva Conferencia sobre Financiacion del Desarrollo de
Bond, que paso de contar con 150 delegados en 2017 a 205 en
2019. Bond ha explorado también la posibilidad de asociarse
con empresas, pero resulta dificil encontrar socios
adecuados. Bond cuenta con patrocinadores privados para
su congreso anual, pero parece mas complicado obtener
financiaciéon continua por esta via. Ha resultado atil para
realizar pequenos trabajos, patrocinar eventos y obtener
aportacionesenespecie,comoelaccesoasalasdereuniones
de grandes dimensiones. Para Bond el mejor mecanismo de
financiacién es la forma de vender sus servicios.

Muchas plataformas tratan con gran dificultad de poner en
marcha actividades generadoras de ingresos sin disponer
de los recursos necesarios para ello. HAND explico que,
emulando a la red eslovena, alquilo salas para actividades de
formacion e impartio formacion, pero, dado que no disponia
de infraestructuras basicas y tuvo incluso que contratar a un
formador externo, a duras penas pudo obtener beneficios.

Conviene recordar que, por supuesto, no todas las iniciativas
de generacion de ingresos dan los frutos esperados. Una
plataforma regional habia intentado montar un mercado en
eventos regionales para que los miembros pudiesen vender
pequenos objetos y recaudar fondos para si, a cambio de una
pequena cantidad por utilizar un stand. El trabajo que ello
Supuso a nivel logistico supero con creces los beneficios, por
lo que no continuaron con laidea.

Por consiguiente, cabe concluir que prestar servicios y crear
oportunidades de generacion de ingresos siguen siendo
objetivos no alcanzados para muchas redes. Consulte las
preguntas para reflexionar que se presentan a continuacion
para comprobar en qué punto se encuentra su red.

PREGUNTAS PARA REFLEXIONAR

» éDispone su organizacién de distintas fuentes de
generacion de ingresos?

» éQué innovaciones podria aportar a su oferta para
maximizar los ingresos? Piense en las distintas partes
de su trabajo, en cada paso, para analizar en qué
puntos podria ser mas eficiente y eficaz.

» éQué especializacion o recursos posee su organizacion
por los que otros podrian pagar (en el sector
voluntario o comercial)?

» éQué supondria convertirlos en un producto
comercializable como, por ejemplo, un curso, un curso
en linea, un producto de consultoria o un libro?

» éQué hacen otras organizaciones sin dnimo de lucro de
su region para generar mas ingresos? éComo podria
trasladar esas iniciativas a su organizacion?

» éCudndo fue la dltima vez que realizé un ejercicio de
analisis de donantes? ¢éEs algo que debe incluir en su
plan de trabajo para los préximos tres meses?

» éSu organizacion posee sistemas para revisar y
analizar periédicamente nuevas oportunidades?

» éActuar como gestor de fondos, como se explica en
el punto 2.1, podria ser una oportunidad para su
organizacion?

» Recuerde que debe realizar una evaluacién de riesgo
detallada de cualquier nueva idea, que incluya un
andlisis de costes y beneficios (esfuerzo que implica
frente a ingresos que puede generar).

@ MAS ALLA:

Si desea explorar nuevas opciones de financiacion, puede
interesarle este informe de InterAction: httpS:HWWW.
interaction.orgldocumentslinnovative-finance-for-
development-a-guide-for-international-ngosl

Muchas redes se ven afectadas por la reduccién del espacio
civico. Ello afecta a las operaciones, dificulta el cumplimiento
de requisitos y reduce determinadas fuentes de ingresos

«No existe ningun pais cuyo espacio civico no se esté
estrechando. Necesitamos aprender los unos de los otros
en lo que respecta a esta cuestion. Se trata de una crisis que
amenaza nuestra propia existencian. - VANI



Cuando el espacio civico se encuentra amenazado es
importante contar con espacios colectivos solidos como
las redes, ya que estas pueden informar eficazmente a sus
miembros en contextos muy cambiantes, crear espacios para
desarrollar estrategias y reacciones conjuntas, movilizar la
solidaridad exterior y negociar con las autoridades. Como
senala VANI mas arriba, las redes deben aprender las unas de
las otras para mostrar a las organizaciones formas eficaces
de adaptarse a esta situacion.

Las redes que subrayaron que determinados financiadores
estan redireccionando sus fondos en respuesta a este
cierre de espacios para la sociedad civil aportaron un rayo
de esperanza. Los donantes que tradicionalmente financian
a colectivos defensores de los derechos humanos han
comenzado a ampliar su alcance para incluir a las redes,
especialmente aquellas que se dedican al 0DS 16 - Paz, justicia
e instituciones sdlidas. Algunas redes han podido comprobar
gue el problema del estrechamiento del espacio civico v la
libertad de expresion puede enmarcarse en este objetivo y
ello les estd ayudando a reorientar su trabajo para acercarlo a
los intereses de los financiadores en este sentido.

«Adquirimos mds relevancia cuando el entorno externo se
hace mds hostil». - InterAction.

CIVICUS es un ejemplo de organizacién que siempre ha
abordado el tema del espacio civico y que, ahora que estd
adquiriendo relevancia global, recibe mas fondos destinados
adicha problematica.

CONCORD afirma que, en algunos casos, cuando se clausuran
ONG, son los Unicos representantes de la sociedad civil a los
gue aun se permite sentarse en la mesa de negociacion, y
gue algunos actores han decidido tratar Unicamente con
un numero reducido de organizaciones representantes.
Ello puede suponer una oportunidad para que las redes
intensifiguen su relacion con los donantes.

3 Influir en el entorno
de la recaudacion

La Agenda 2030 es un marco fundamental en torno al cual la
sociedad civil, sus socios y donantes se unen para asegurar
un futuro mas prospero para todos. La Agenda solo se podra
realizar en su totalidad gracias a un enfoque multilateral de
las partes interesadas con los gobiernos nacionales, el sector
privado ademds de lasociedad civil, en el que todos participen,
creando didlogos abiertos para implementar y supervisar
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los avances hacia los Objetivos. Sin embargo, como se ha
observado anteriormente, la participacion de la sociedad civil
en el logro de los 0ODS se enfrenta a desafios crecientes, v la
falta de un financiamiento y de un apoyo adecuados podria
socavar la Agenda 2030 vy su potencial transformador.

Por lo tanto, es esencial que la sociedad civil, sus donantes
y sus socios promuevan colectivamente relaciones mads
equilibradas entre ellos que permitan iguales oportunidades
para que ambos grupos expresen, debatan y asi, negocien
cambios significativos en la manera en que trabajan juntos.
Nuestras investigaciones respaldan esto y demuestran la
necesidad de facilitar espacios donde las organizaciones de
la sociedad civil y las organizaciones no gubernamentales, en
particular las del Sur, puedan participar con las capacidades y
herramientas para negociar adecuadamente con sus donantes.
Es indispensable explorar nuevos enfoques con respecto a las
relaciones entre estos dos actores para cumplir con la Agenda
2030 y especialmente el ODS 17. Tanto los donantes como las
redes deben tener en consideracion su papel para hacer que
esto suceda vy asi, canalizar recursos hacia esta meta.

Se invito a las redes entrevistadas a responder a la pregunta
siguiente: «écomo seria su donante ideal?». Sus respuestas
brindaron varias indicaciones Utiles para los donantes de las
redes de la sociedad civil, actuales y futuros, describiendo
como su financiamiento podria permitir a las organizaciones
de la sociedad civil aumentar su sostenibilidad, eficacia e
impacto.

Los elementos clave identificados son:

» Larecuperacion total de costos es esencial: las organizaciones
sin fines de lucro no pueden subsidiar el trabajo que realizan.
La recuperacion total de costos significa asegurarse de que
Su organizacion recupere el costo total de la prestacion de
un servicio o proyecto, incluida una parte consecuente para
gestion y administracion, o «gastos generales». Algunos
donantes lo llaman «transparencia de costosy, otros utilizan
el término «gastos indirectosy.

» En tanto que el sector reconoce la importancia y eficacia de
la Gestion Adaptativa, los acuerdos de financiacion también
deben ser flexibles, permitiendo asi adaptar actividades
que conduzcan a productos y resultados que vayan de
acuerdo con las necesidades cambiantes, asi como con los
datos y aprendizajes emergentes. «Algunos donantes -muy
en particular el DFID y la USAID- han empezado a explorar
enfoques mas flexibles de contratacion y concesion de
subvenciones para facilitar ajustes necesarios. Reconocen
que existe una desconexién entre el valor potencial de los
enfoques de Gestion Adaptativa por una parte y algunos de
sus procesos que enfatizan laimportancia de fijarse a planes,
presupuestos y objetivos preestablecidos por la otran’.

1Michael 0'Donnell, BOND, 2016 https://www.Bond.org.uk/sites/default/files/resource-documents/adaptive_management_-_what_it_means_for_csos_0.pdf




» Nuevos flujos de financiacién para un trabajo mas innovador
y transformador. Las propuestas de las redes podrian tener
efectos innovadores en relaciéon con la aplicacién de la
Agenda 2030, especialmente enlo que se refiere ala cuestion
de coherencia de politicas para el desarrollo sostenible, que
es sumamente importante.

> Los costos estructurales deben proporcionarse al menos
durante 3 a 5 anos para permitir trabajos innovadores,
incluidos los esfuerzos para aumentar la sostenibilidad
financiera. La sociedad civil quiere donantes que no sélo
la financien, sino que acojan su visién y que depositen en
ella su confianza en que producira resultados de la manera
gue ella considere mas conveniente, sobre la base de su
conocimiento del entorno actual.

» Debe normalizarse la presentacion de reportes entre todos
los donantes y facilitarse la flexibilidad de aceptar los
formatos de informes internos de los heneficiarios para
incrementar la eficacia y rentabilidad. La OCDE tiene varias
publicaciones sobre la armonizacion de las practicas de los
donantes para una prestacion de asistencia eficazz

Forus se ha comprometido a promover una ejecucion exitosa
de la Agenda 2030 y ha solicitado cambios especificos en
las relaciones donante-beneficiario para facilitar a las
organizaciones de la sociedad civil llevar a cabo actividades
de supervision e implementacién de la Agenda 2030. «Entre
estos cambios se encuentran la disponibilidad de diversos
mecanismos de subvencién, procesos de adquisicion vy
supervision mas sencillos, mayor atencion a un apoyo
estructural continuo a las organizaciones de la sociedad civil
en lugar de apoyo a proyectos, y una provision suficiente que
cubra los gastos generales»?.

Forus también aboga por la creacion de espacios oficiales para
una participacion significativa de las 0SC dentro de los foros
oficiales regionales e internacionales, y por la promocion de
ideas, herramientas y recursos para fomentar la participacion
de la sociedad civil en los procesos de la Agenda 2030. A fin de
hacer posibles estos cambios, Forus reconoce la necesidad de
un enfoque estratégico coordinado o siguiendo la ‘Iniciativa
Global’ para fortalecer e invertir en la sociedad civil con objeto
de garantizar su contribucion eficaz a una exitosa ejecucion de
la Agenda 2030.

La Iniciativa Global es un plan para la movilizacion,
autoorganizacion y mayor interconexion de la sociedad civil
en todas las regiones del mundo vy a todos los niveles.

2 - Veaelinforme de la OCDE ‘Making Donor Co-Operation More Effective’(2016):
http://www.oecd.org/development/effectiveness/34583142.pdf

3 - El documento de sintesis de Forus “Desarrollo de Capacidades de la
Sociedad Civil para una implementacion exitosa de la Agenda 2030 [2017), estd
disponible en: http://forus-international.org/es/recursos/7
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Comprende ocho pilares, entre ellos un pilar dedicado a
desarrollar una estrategia mundial de apoyo a la sociedad
civil para que aumente su accesibilidad a recursos financieros
adecuados y predecibles, incluida una financiacion basica
y estructural, con un enfoque especifico en recursos para
apovyar el desarrollo de una infraestructura institucional y
unos ecosistemas esenciales para el sector, asi como para
promover el desarrollo de las capacidades de la sociedad
civil a nivel mundial. Este ambicioso cambio en el paradigma
de financiacion permitiria a la sociedad civil experimentar
e innovar mdas, y contribuiria a obtener resultados
transformadores a largo plazo.

Esta caja de herramientas esboza vy releva seis
recomendaciones para la sostenibilidad financiera de las
redes, basadas en entrevistas realizadas con 21 redes e
investigacion documental.

En contextos rapidamente cambiantes, el liderazgo v la
conciencia del riesgo son factores de suma importancia
para la sostenibilidad, al igual gque un enfoque estratégico
claro, la conciencia del valor agregado de su organizacion,
una teoria del cambio bien arraigada y unos sistemas sélidos
de supervision, evaluacién y aprendizaje para demostrar el
impacto. Todas las redes necesitan tener una clara conciencia
de su propio valor agregado vy del valor de su afiliacion.

Un enfoque a largo plazo en términos de confianza vy
construccion de relaciones es un cimiento crucial para
fomentar verdaderas asociaciones de financiacion. Es
importante poder cultivar relaciones sélidas con sus donantes
actuales, también, evitar depender de un numero reducido de
donantes y siempre tener en consideracion la diversificacion
de su base de donantes. Finalmente, sobre la base de nuestra
investigacion se recomienda buscar las oportunidades donde
menos las espera, como en respuesta al cierre de espacios de
la sociedad civil.

Un estudio reciente de CONCORD muestra que, en el panorama
de la UE, el financiamiento para las 0SC se destinard a
programas y proyectos cada vez mas grandes. Esta tendencia
estdteniendounimpactoenlasorganizaciones mas pequenas,
gue no tienen la capacidad de administrar subvenciones
tan grandes, y también implica que los recursos disponibles
se otorgan a un numero mas limitado de organizaciones
(grandes). Cuando cualquier 0SC, incluso la mas pequena, se
apaga, todos, no solo la sociedad civil, pierden y la democracia
se ve afectada negativamente. En este contexto, por lo tanto,
es crucial que las 0SC trabajen juntas en todos los sectores,
para formar coaliciones, buscar asesoramiento de ONG
internacionales y fortalecer las plataformas nacionales.

Los entrevistados también identificaron algunas &reas de
trabajo en las que las redes de la sociedad civil necesitarian
invertir para garantizar una mejor colaboracién y aprendizaje:

» Coordinacion continua y creacion de capacidades entre las
redes vinculadas con la promocion e influencia sobre los
donantes y configuracion de entornos de financiacion.

» Se debe encargar investigacion adicional para permitir
un mejor entendimiento de la situacion actual a la que se
enfrentan las redes, especialmente en el hemisferio sur,
y para permitir que dichas organizaciones aprendan, se
adapten vy sobrevivan en los cambiantes panoramas de
financiacion.

» Las redes deben trabajar conjuntamente para una mejor
comprension, colecta de evidenciay articulacion de su valor.
Demostrar el impacto del trabajo que realizan las redes es
crucial en este contexto.

» A medida que surgen modelos de financiacién nuevos y
evolutivos, como los Bonos de Impacto en el Desarrollo,
los fondos de donantes multiples, la financiacion directa
al sur, la co-creacion y las fundaciones comunitarias, las
redes deben trabajar conjuntamente para explorar su
pertinencia, sus puntos fuertes y débiles, y como acceder
a ellos con éxito.

Finalmente, existen pruebas claras de que, en el aspecto de
suministro de financiacion, las modalidades de financiacion a
largo plazo, flexibles y menos restringidas son cruciales para
apovar la incidencia politica, el desarrollo de capacidades y
una sociedad civil prospera. Forus, sus miembros y sus socios
deben continuar realizando una labor de incidencia politica
con los donantes sobre este tema.

Forus desea recibir sus comentarios en relacion con Ia
utilizacion de este conjunto de herramientas y las ideas
detalladas en éste, con el fin de recaudar los aprendizajes
de las experiencias en curso en ruta hacia una financiaciéon
sostenible. Mantengamos esta conversacién continuamente.



ANEXo0:

A - Lista de entrevistados

1- ACCION - Asociacion Chilena de ONG

2 - ADA - Asia Development Alliance

3 - ANC - Asociacion Nacional de Centros (Peru)

4 - ANND - Arab NGO Network for Development (MENA)

5 - BOND - British Overseas NGOs for Development

6 - CCC - Cooperation Committee for Cambodia

7 - CCONG - Confederacion Colombiana de ONG

8 - CIVICUS

9 - CONCORD - Confederation for Cooperation of Relief

and Development NGOs (Europa)

10 - Forus

11- GCAP - Global Call to Action against Poverty

12 - HAND - Hungarian Association of NGOs for Development
and Humanitarian Aid

13 - InterAction - Estados Unidos

14 - MESA - Mesa de Articulacion de Asociaciones Nacionales
y Redes de ONGs de América Latina y el Caribe

15 - PIANGO - Pacific Islands Association of NGOs

16 - REPAOC - Réseau des Plateformes Nationales d’ONG
d’'Afrique de I'Ouest et du Centre

17 - REPONGAC - Réseau des Plateformes d'ONG d'Afrique
Centrale

18 - SID - Society for International Development

19 - Social Watch

20 - SPONG - Secretariat Permanent des ONG (Burkina Faso)
21 - UNNGOF - Uganda National NGO Forum

22 - VANI - Voluntary Action Network India

B - Lista de acréonimos

» CCIC - Canadian Council for International Cooperation,

Consejo Canadiense para la Cooperacién Internacional

» CIDA - Canadian International Development Agency, Agencia
Canadiense de Desarrollo Internacional

» 0SC - Organizacion de la Sociedad Civil

» BID - Bono de Impacto en el Desarrollo

»DFID - Department For International Development,
Departamento para el Desarrollo Internacional

» UE - Unién Europea

» ONGI - Organizacién No Gubernamental Internacional

» ONG - Organizacion No Gubernamental

» 0DS - Objetivo de Desarrollo Sostenible

» USAID - United States Agency for International Development,
Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo
Internacional

@Cristian Pino Angita (AG y semana estratégica de Forus, Septiembre 2018 - Santiago, Chile)
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Forus, anteriormente conocido como
“Foro Internacional de Plataformas
Nacionales de ONG (IFP/FIP)” es una
red compuesta de 69 Plataformas

de ONG Nacionales y 7 Coaliciones
Regionales de todos los continentes,
que representan a mas de 22 000 ONG
activas a nivel nacional e internacional
en cuestiones de desarrollo, derechos
humanos y medio ambiente.

Esta publicacion fue realizada con

el apoyo de la Unién Europea y de

la Agencia Francesa de Desarrollo.

El contenido de esta publicacion es
responsabilidad exclusiva de Forus y
por ende no refleja necesariamente
las posturas de la Union Europea o de
la Agencia Francesa de Desarrollo.
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