Vender el cambio social: 

Cómo devengar dinero de su misión 

Traducido del artículo en inglés por Andy Robinson 

2GRASSROOTS FUNDRAISING JOURNAL • WWW.GRASSROOTSFUNDRAISING.ORG • 1-888-458-8588 • 3781 BROADWAY, OAKLAND, CA 94611

Tengo una confesión: no me fío del capitalismo. De hecho, he pasado la mayor parte de mi vida profesional lidiando con los líos creados o propiciados por nuestra economía de mercado: la pobreza, la desigualdad, el militarismo y los daños ambientales, por nombrar algunos. Por ello, lo que estoy a punto de escribir me sorprende hasta a mí mismo. 

El capitalismo, por lo menos el de pequeña escala a nivel de barrio, puede ser un instrumento para el cambio social. Docenas de organizaciones progresistas en todo el país crean y venden productos y servicios que apoyan y extienden su misión. Irónicamente, muchos de estos grupos son anticapitalistas (desafían activamente los postulados económicos que impulsan nuestra sociedad) pero también han encontrado maneras de producir ingresos considerables de sus ventas. En el camino van descubriendo nuevas estrategias para informar a sus comunidades, movilizar a sus constituyentes y expandir sus presupuestos. Estas organizaciones sin fines de lucro han ido mucho más allá de las camisetas y las tazas para el café hasta llegar a devengar el 10–40% de sus ingresos de ventas relacionadas con su misión. Algunas brindan servicios: investigación de inversiones, entrenamiento en defensa propia, ecoturismo o diseño de currículos. Otras publican libros e informes sobre otros temas y programas y otras más venden productos que van de las tradicionales semillas de jardín hasta discos compactos musicales. Todos los productos están diseñados para apoyar las metas de la organización; el hecho de que generen ingresos es otro beneficio adicional.

¿POR QUÉ LOS INGRESOS DEVENGADOS?

Las razones para crear y vender productos y servicios son tan variadas como las organizaciones sin fines de lucro que los venden. Entre las razonas más importantes tenemos:

1. Diversidad de financiamiento. Tener una base de financiamiento amplia y diversa (especialmente el dinero recaudado de su comunidad) es la estrategia más eficaz para asegurar la supervivencia y buena salud de su organización. Las ventas pueden convertirse en un componente importante de esta estrategia.

2. Expansión de la base de donantes. Las ventas, al igual que la recaudación de fondos, se basan en las relaciones personales. Los clientes compradores son buenos candidatos para hacer donaciones adicionales porque 1) ellos conocen de primera mano el trabajo de su grupo 2) creen en su misión y 3) ya le han hecho un cheque. Lo opuesto también es cierto: Con un esfuerzo modesto, los miembros/donantes se pueden convertir en compradores, lo cual significa que le hacen varios cheques cada año.

3. Menor dependencia en las subvenciones o becas. Las subvenciones son problemáticas por tres razones si no por más. Las fundaciones y corporaciones juntas proveen sólo el 12% de las donaciones que las organizaciones caritativas de EE.UU. reciben del sector privado. Consecuentemente, los grupos que dependen de estas fuentes para financiar sus programas persiguen un trozo pequeño de un pastel muy grande. Además, menos del 15% de todas las solicitudes entregadas llegan a ser financiadas, un porcentaje pésimo. Por último, las subvenciones se conocen como “dinero blando” (soft money) porque pocas veces se pueden renovar. Al crear una variada gama de estrategias para la recaudación de fondos de las bases, entre ellas los ingresos devengados, las organizaciones sin fines de lucro pueden ejercer más control sobre su destino en lugar de depender de la buena fortuna y la buena voluntad de los encargados de otorgar subvenciones. (Irónicamente, una base de financiamiento diversa mejora las posibilidades de recibir subvenciones, ya que la mayoría de los donantes de subvenciones prefieren invertir en grupos exitosos que tengan un apoyo amplio.)

4. Oportunidades de publicidad y de promoción de su causa. La creación de productos y servicios le brinda “agarraderas” para promover la causa de su grupo y también sus productos. Con creatividad y persistencia, su grupo podrá recibir mucha publicidad gratuita en los medios noticiosos.

5. Desarrollo de habilidades y de liderazgo. Para obtener buenos resultados haciendo este trabajo, su grupo necesitará conocimientos especializados sobre la investigación de mercado, el diseño gráfico, la publicidad, la promoción, la contabilidad, el servicio al cliente… la lista es larga. Ya que la mayoría de estas capacidades son necesarias en la operación de toda organización sin fines de lucro, el proceso de crear y vender productos puede generar estelas positivas a través de la organización entera. En el camino, ustedes descubrirán (crearán) nuevas oportunidades para retar, involucrar y capacitar al personal, a la mesa directiva y a los voluntarios.

PELIGRO: CAMINO DIFÍCIL ADELANTE

Si esto suena demasiado bueno como para ser cierto, probablemente lo es. Las siguientes son cinco razones para las cuales una estrategia de ingresos devengados podría no ser la adecuada para su organización.

1. Aumento de trabajo. El contador e instructor Terry Miller, que ha asesorado a muchas organizaciones, es renuente en apoyar la mayoría de las estrategias de ingresos devengados. Cuando sus clientes consideran lo que él llama “actividades empresariales riesgosas”, muchas veces los aconseja no realizarlas. “Las organizaciones sin fines de lucro rara vez tienen una gerencia adecuada para realizar sus programas actuales”, él dice. Al añadir más trabajo, opina él, las estrategias de ingresos devengados tienden a desviar el tiempo y las energías de la gerencia lejos de sus programas principales. Debido a la posibilidad de sobrecarga y de quemarse en el trabajo, él concluye que: “La mayoría de los grupos no son buenos candidatos para agregar ninguna actividad empresarial”. 

2. Deslizamiento de la misión. ¿Sabe lo que sucede cuando se empieza a modificar sus metas y programas para aprovechar oportunidades de financiamiento? Si uno no se fija, de repente la cola (la necesidad de dinero) empieza a mover al perro (su misión). Este problema es más evidente en la búsqueda de subvenciones, pero también puede surgir en la venta de productos y servicios.

3. Gastos iniciales. Ya lo ha escuchado: “Hay que gastar dinero para ganarlo. Sin capital inicial, no se puede lograr nada”. Puede ser que su grupo encuentre alguna fuente de subvenciones o algún donante principal que financie la empresa (ya sea por regalo directo o por “inversión programática”, en la cual varias fundaciones le prestan dinero a bajo interés), pero el proceso de investigación y solicitud tomará un mínimo de seis meses. Después de tanto trabajo y de tanta espera, las posibilidades de recibir financiamiento no son buenas. 

4. Posibilidad de tener que pagar impuestos. Hasta las organizaciones caritativas exentas de impuestos deberán pagar impuesto federal sobre los ingresos netos devengados de la venta de productos o de otros negocios no relacionados con su misión. Esto se conoce como Unrelated Business Income Tax o UBIT en inglés. En muchas áreas también se agregan impuestos estatales y locales. ¿Cómo determinar si la actividad está “relacionada con su misión” o no? Terry Miller ofrece este ejemplo hipotético: Una guardería infantil sin fines de lucro decide publicar y vender una guía sobre el cuidado de niños la cual incluye juegos educativos, consejos sobre cómo mantener a los niños entretenidos, sugerencias sobre la comida, números de teléfono en caso de emergencia, etc. Si el centro tiene como propósito, según sus artículos de incorporación y su solicitud de exención de impuestos, la provisión de cuidado infantil, los ingresos netos provenientes de la guía sobre el cuidad infantil estarán sujetos a impuestos. Si, de lo contrario, los documentos organizacionales incluyen lenguaje sobre la orientación de padres y otros cuidadores de niños, entonces los ingresos netos estarían relacionados con el propósito exento de impuestos y por lo tanto no sujeto a impuestos.

Al mencionar este ejemplo, dice Miller: “La mayoría de las  organizaciones se van corriendo a examinar sus documentos fundacionales”. En otras palabras, la decisión sobre lo que constituye una actividad “relacionada con su misión” la pueden haber tomado los fundadores de la organización cuando ellos presentaron la solicitud de incorporación. Esta decisión no se puede enmendar fácilmente volviendo a redactar la declaración de misión. El IRS examina la misión incluida en los documentos fundacionales; no toma en cuenta la versión más reciente. Para permitir flexibilidad en el futuro, los creadores de nuevas organizaciones serían sabios si incluyeran una descripción amplia al definir el propósito de su entidad. 

5. A veces pierden dinero. Incluso las mejores ideas no siempre son rentables. Cada estrategia de ingresos devengados implica algún riesgo. ¿Cuánto riesgo puede tolerar su organización? En otras palabras, ¿cuánto tiempo y dinero puede arriesgarse a perder? Ambos recursos son invaluables, por lo que es prudente avanzar con precaución. 

Ahora que entiende las ventajas y desventajas de los ingresos devengados, veamos cómo esta estrategia funciona en la práctica. 

NATIVE SEEDS/SEARCH

Native Seeds/SEARCH trabaja para conservar los cultivos, las semillas y los métodos agrícolas tradicionales que los pueblos indígenas han sostenido a lo largo del sudoeste de EE.UU. y del norte de México. La organización, con centros en Tucson y Albuquerque, maneja un banco de semillas con 1,800 variedades de cultivos, entre ellas maíz, frijoles, calabacita, chiles, girasol, melón y calabaza. Más de 250 variedades se venden a jardineros (y se regalan a los indígenas que viven en la región). Ya que muchos de estos cultivos son raros o en vía de extinción, una de las metas de la organización es la de diseminarlos ampliamente con el fin de asegurar su supervivencia. Al vender semillas, ellos apoyan y promueven su misión.

Cuatro catálogos de temporada, enviados a 22,000 hogares, también incluyen alimentos tradicionales del sudoeste, libros de jardinería, artesanías indígenas, libros de recetas regionales y canastas de regalo. Los ingresos generados por los encargos por correo, en combinación con las ventas efectuadas personalmente en los centros, representó el 38% del presupuesto anual del grupo ($500,000) en 1996.

Al escoger los artículos para incluir, el director ejecutivo Angelo Joaquín, Jr. dice que: “Si el producto ayuda a los agricultores indígenas quedarse en su terreno y cultivarlo, deberíamos venderlo”. Joaquín, integrante de la Nación de los Tohono O’odham, agrega: “Informamos al público sobre cómo las personas indígenas ven la vida en esta región. En ese sentido, promovemos la diversidad cultural por medio de los productos que escogemos”. La gerente de distribución Junie Hostetler añade tres criterios más: calidad, potencial de venta y origen. “Estamos a punto de ofrecer sopas en polvo y tomates disecados del Pueblo de San Juan en Nuevo México”, informa ella. “Cada vez que le compramos directamente a alguna comunidad indígena, estamos ayudando a cumplir con nuestra misión”.

Native Seeds/SEARCH opera un programa de educación sobre la diabetes para los indígenas, quienes afrontan una epidemia de esta enfermedad. El programa promueve el consumo de alimentos nutritivos provenientes del desierto, los cuales históricamente protegieron a los pueblos locales contra la diabetes. Muchos de estos alimentos (los teparios, las semillas de chía y de zaragatona, los nopalitos) se ofrecen en el catálogo y se venden con descuento a los clientes indígenas. Lo que más le emociona a Joaquín es la disponibilidad reciente de la masa de mesquite, (las semillas y vainas molidas del árbol de mesquite) que sus clientes le han venido pidiendo desde hace años. 

En 1996, Native Seeds/SEARCH atendió a más de 4,000 clientes, de los cuales el 30% eran miembros de la organización que pagaban una cuota anual de por lo menos $20. Los comprobantes de las ventas ponen en evidencia que estas personas también eran las más generosas y comprometidas: El miembro/cliente promedio gastó un 60% más en compras que el cliente promedio no miembro. La organización anima a todo consumidor a hacerse miembro mediante una invitación anual especial. El año pasado el 10% se convirtieron en miembros.

Durante los siguientes tres a cinco años, Native Seeds/SEARCH planea aumentar sus ingresos devengados hasta alcanzar el 50% del presupuesto de la organización. Joaquín está contando con el éxito de una nueva tienda en Tucson, el cual ha sobrepasado los pronósticos durante los primeros meses de operación. Sin embargo, él se mantiene cauteloso sobre los productos que se venden en la tienda. “Probablemente podríamos ganar mucho dinero si vendiéramos artículos turísticos”, dice, “pero no estamos motivados por el dinero. Tenemos que transmitir nuestro respeto por estas semillas y por las personas que las cultivan. Nosotros no somos más que cuidadores”.

CENTRO DE DATOS DATACENTER
El centro de datos DataCenter está ubicado en Oakland, California y brinda servicios de investigación táctica a organizaciones comunitarias, sindicatos laborales, periodistas investigativos y otros. La organización fue fundada en 1976 con la misión de “brindar a los activistas una ventaja estratégica por medio del poder de la información”, según la directora gerente Ruth Bukowiecki. Actualmente, el 25% de su presupuesto de $625,000 proviene de cobros por servicios a clientes, suscripciones y otros ingresos devengados; el resto es recaudado en forma de donaciones y subvenciones.

Los servicios del DataCenter incluyen investigación a la medida del cliente; una biblioteca abierta al público; servicios de “conciencia actual” para vigilar la cobertura en la prensa de ciertos temas, personas o actividades; un listado computarizado de clausuras de plantas y despidos; Information Services Latin America (ISLA), un servicio de reimpreso de noticias sobre Latinoamérica; y Culture-Watch, un boletín mensual que perfila las actividades de la derecha religiosa. La organización atiende a aproximadamente 1,000 clientes cada año, entre ellos American Civil Liberties Union, Greenpeace, Hotel Employees and Restaurant Employees International Union y Silicon Valley Toxics Coalition.
Los abogados de inmigración que necesitan documentación sobre el abuso de los derechos humanos de sus clientes contratan al DataCenter, que tiene un largo historial de trabajo con temas y fuentes latinoamericanos. Muchos periodistas contratan a la organización para buscar información investigativa. Una creciente base de clientes son las empresas de inversión socialmente responsable, que buscan información sobre prácticas laborales corporativas, contratación de minorías, historial de derechos humanos, normas ambientales, etc. Por ejemplo, hace poco el programa de pensiones para empleados del gobierno de California contrató al DataCenter para examinar los anuncios de despidos realizados por las compañías incluidas en su portafolio de acciones. 

Lamentablemente, el presupuesto de muchos clientes (especialmente los grupos de base) no alcanza para pagar los servicios de investigación, que cuestan $85-$140 por hora. Por ello, DataCenter ofrece una escala móvil de cobros. Aunque pocas organizaciones sin fines de lucro pagan la cuota entera dice Bukowiecki,“la mayoría pagan algo”. Para completar la diferencia, la organización busca agresivamente clientes de pago completo y solicita subvenciones a fundaciones para su programa de servicios gratuitos.

Clientes prospectivos, hasta aquellos que pueden pagar todo el costo, deberán corresponder al perfil del DataCenter antes de ser aceptados. Dice Bukowiecki: “Hemos rechazados clientes corporativos como Nike que quieren información de mercadotecnia sobre América Latina, porque no estamos de acuerdo con sus prácticas”.

Para encontrar nuevos clientes, y para vigilar las necesidades de los grupos de cambio social, el personal ha empezado a viajar a congresos para dirigir talleres informativos sobre la investigación. El grupo está fortaleciendo sus lazos con el movimiento laboral (un cliente potencial grande) y también colabora con fundaciones para identificar organizaciones recipientes de subvenciones que se beneficiarían de asistencia investigativa. 

Algo que Bukowiecki no busca es mucha cobertura en los medios de interés general. “Si su organización sale en las noticias todos los días”, ella advierte, “el 95% de las llamadas que recibe serán inapropiadas”. Ella cita el ejemplo de los estudiantes que buscan ayuda con sus informes de investigación. Su mensaje: Llegarle a los clientes idóneos. Todo lo demás es esfuerzo malgastado.
SOUTHWEST ORGANIZING PROJECT

El SouthWest Organizing Project, o SWOP, es una organización comunitaria multirracial ubicada en Albuquerque. El SWOP promueve la igualdad racial y de género/sexo, así como la justicia social y económica, al promover la auto determinación para comunidades desfavorecidas. El grupo está involucrado en varios temas, entre ellos: la lucha contra la beneficencia pública a las corporaciones, la promoción de un salario justo y de mejores condiciones para los trabajadores agrícolas, la eliminación del vertido de desechos tóxicos en barrios pobres y la resistencia contra la expansión de Albuquerque en sitios sagrados de los pueblos indígenas.

Como parte de su estrategia de educación comunitaria, el SouthWest Organizing Project mantiene un programa activo de publicaciones. Uno de los títulos publicados por el SWOP es 500 Years of Chicano History (500 años de historia chicana), un libro de 240 páginas con 800 imágenes, que amplía el contenido de la edición anterior publicada en 1976 por el Chicano Communications Center. Se han repartido más de 22,000 ejemplares en total.

Par promover el libro, el SWOP envía volantes a distritos escolares, maestros y asociaciones de educación bilingüe. Vende directamente a librerías y distribuidores (Barnes & Noble, Borders, Baker & Taylor) y anuncia 500 Years en su boletín, Voces Unidas, el cual tiene una circulación en 11,000 hogares. El grupo también ofrece un descuento anual para incentivar a los compradores de regalos navideños.

Según Louis Head, el coordinador de recaudación de fondos del SWOP, los jóvenes chicanos son buenos clientes habituales, lo cual significa que la organización está llegando a su primer mercado deseado. Para llegar a los progresistas adinerados, la organización puso información sobre el libro en Internet. Pero Head dice que: “La mayor respuesta ha provenido de los estudiantes chicanos”.

El SWOP también distribuye una guía curricular que acompaña al libro y un video en inglés, ¡Viva la Causa! 500 Years of Chicano History, con narración, imágenes de archivo y música animada que va desde los corridos tradicionales al rap. Trescientas copias del “paquete docente” (libro, guía curricular y video) se han vendido a $114 por paquete. Una versión del video en español estará disponible este otoño. (Este en un excelente ejemplo de cómo aumentar los productos exitosos, y aumentar los ingresos, creando nuevos productos que agraden a los mismos consumidores).

El SouthWest Organizing Project también publica Intel Inside New Mexico: A Case Study of Environmental and Economic Injustice (Intel dentro de Nuevo México: Un estudio de caso sobre la injusticia ambiental y económica). Al abrir una planta en el área de Albuquerque, Intel recibió grandes subsidios tributarios, permisos para obtener agua del acuífero local, reglamentación simplificada sobre las emisiones al aire y muchas concesiones más a cambio de la promesa de empleos locales. Este informe documenta la campaña a largo plazo del SWOP para hacer que el fabricante de semiconductores asuma más responsabilidad ante el público. El informe lo están comprando agencias gubernamentales, consejos municipales, organizaciones comunitarias e inversores socialmente responsables que vigilan la industria de alta tecnología en sus propias comunidades. “A medida que aumenta el nivel de entendimiento sobre esta industria”, dice Head, “cada vez más personas piden nuestros materiales”.

Este año el SWOP ganará $40,000–$45,000 de la venta de todos sus productos, lo cual representa el 15% de su presupuesto. “Las personas que entiendan el tema de la diversidad de financiamiento”, dice Head,“se emocionan cuando les contamos sobre nuestros ingresos por ventas”.

¿LE PUEDE SERVIR A SU GRUPO?

Acá lo tiene: la promesa, las inconveniencias y tres ejemplos de éxito. Si usted está listo para explorar posibles estrategias de ingresos devengados para su organización, deberá hacer una investigación básica de mercado. Considere los siguientes aspectos.

1. ¿Qué ofrece su organización actualmente — productos, servicios, conocimientos especializados— que alguien quisiera comprar? Algún cliente actual (personas u organizaciones a quienes su organización atiende gratis) estaría dispuesto a pagar por los productos o servicios de su organización? ¿Cuánto pagarían? ¿Cuál sería la mejor manera de convertirlos de recipientes de clientes subvencionados en clientes compradores? ¿Cómo puede su organización identificar y generar nuevos clientes compradores?

2. ¿Cuál es su nicho y cómo es único? ¿Cómo pueden ustedes distinguir sus productos o servicios de otros que también se ofrecen?

3. ¿Qué recursos (tiempo, dinero, habilidades) pueden aplicar para desarrollar y comercializar sus productos y servicios? ¿Cuánto le costaría este esfuerzo y cuándo necesitarán el dinero?¿Cómo desarrollarán o contratarán las habilidades que necesitan? ¿Cuánto tiempo y dinero pueden permitirse gastar hasta que las estrategias de ingresos devengados efectivamente empiecen a generar ingresos?

4. ¿Cuál será el efecto de las actividades planteadas sobre su condición y su deuda tributarias?

5. ¿Quiénes son sus modelos a seguir? ¿Qué organizaciones en su campo o en su comunidad han generado ingresos devengados y cómo lo han hecho? ¿Qué grupos han fracasado al intentarlo? ¿Qué pueden ustedes aprender de sus experiencias?

6. ¿Algún otro posible obstáculo? ¿Cómo van a prever y responder a estos problemas? 

Si alguna de estas preguntas los deja aturdidos, les conviene detenerse, reevaluar, investigar más a fondo, rediseñar o tal vez abandonar sus fantasías de ingresos devengados. Por otra parte, si pueden contestarlas todas con confianza, a lo mejor están preparados para lanzar su nueva empresa. ¡Buena suerte!
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