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 Resumen 
 El plan de trabajo y el presupuesto de 2008 para la recaudación de fondos en el 
sector privado y las alianzas (RFPA) se presentan a la Junta Ejecutiva para su 
aprobación. 

 En 2008 la RFPA generará una suma prevista de 746,4 millones de dólares de 
ingresos consolidados netos, de los cuales 395,3 millones se aportarán a los recursos 
ordinarios y 351,1 millones a otros recursos. Esto se logrará con una inversión de 
124,3 millones de dólares. 

 Se solicita a la Junta Ejecutiva que adopte los proyectos de decisión relacionados 
con la propuesta presupuestaria contenida en el párrafo 36. 

 

 

 * E/ICEF/2008/1. 
 ** La presentación de este documento se retrasó por la necesidad de celebrar consultas internas. 
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 I. Panorama general 
 
 

 A. Introducción 
 
 

1. La recaudación de fondos en el sector privado y alianzas (RFPA) incorpora las 
funciones de la antigua División del Sector Privado, elementos de la recaudación de 
fondos y el apoyo a los Comités Nacionales del UNICEF, toda la Oficina Regional 
para Europa, la Oficina de Alianzas con el Sector Público y la gestión del programa 
de embajadores internacionales de buena voluntad del UNICEF. 

2. Aunque la labor esencial relacionada con las alianzas y la promoción sigue 
financiándose con cargo al presupuesto de apoyo bienal del UNICEF 
(E/ICEF/2008/1), en el presente documento se expone el presupuesto para la 
recaudación de fondos del sector privado, las ventas y la comercialización 
correspondiente a 2008. 

3. Además de esta reorganización, se está llevando a cabo en 2007 (y continuará 
hasta comienzos de 2008) un examen general de la venta de tarjetas y artículos de 
regalo para formular otros modelos de venta y comercialización y al mismo tiempo 
retener las funciones estratégicas dentro del UNICEF. 

4. Se calcula que el ingreso neto consolidado total de 2007 excederá las metas 
iniciales fijadas en el presupuesto aprobado, en 5,8 millones de dólares y alcanzará 
los 694,9 millones. Esta cifra se compara con los resultados efectivos de 2006 
(734,9 millones) que incluyeron fondos de emergencia recaudados por el Tsunami 
en el Océano Indico por un monto aproximado de 50 millones. 
 
 

 B. Objetivos para 2008 
 
 

5. El objetivo financiero de RFPA para 2008 es lograr un ingreso neto consolidado 
de 346,4 millones, cifra que supera en un 7,4% las últimas estimaciones de 2007. Este 
ingreso neto consolidado comprende 395,3 millones para los recursos ordinarios 
(cifra superior en un 10,4% a las últimas estimaciones de julio de 2007) y 351,1 
millones para otros recursos (cifra superior en un 4,2% a las últimas estimaciones 
de 2007). Véanse los cuadros 1 y 1A. 

6. Desde el punto de vista operacional, la integración gradual de estas diversas 
funciones, la aplicación de las nuevas estrategias de recaudación de fondos de las 
oficinas en los países y los resultados del examen de las tarjetas y los artículos de 
regalo serán desafíos importantes en 2008, que incluirán la definición de procesos 
de trabajo, estructuras y equipos nuevos o modificados. 
 
 

 C. Ingreso consolidado y proyecciones de gastos para 2008 
 
 

7. En el presente documento del plan de trabajo y presupuesto se incluyen dos 
formatos de estados de ingresos de la RFPA: cuadro 1 – Estado de ingresos de la 
RFPA; y cuadro 1A – Ingresos netos después de la distribución de los gastos de la 
recaudación de fondos en el sector privado, desglosados por actividad generadora de 
ingresos (informe de gestión complementario del cuadro 1). 
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8. El cuadro 1 refleja los resultados de la RFPA contenidos en el informe 
financiero que se presenta a la Junta Ejecutiva del UNICEF para que tome nota de 
él. Este cuadro se prepara de conformidad con los requisitos de la Junta Ejecutiva. 
El cuadro 1A es un estado de la gestión donde se exponen los resultados obtenidos 
por la RFPA en relación con sus dos actividades generadoras de ingresos, la 
recaudación de fondos y la venta de tarjetas y artículos de regalo. En este informe se 
presenta la distribución de los gastos de la recaudación de fondos central, el apoyo a 
los países y las relaciones con los Comités Nacionales y los servicios de apoyo entre 
la recaudación de fondos y las ventas con el fin de cuantificar la contribución neta 
de cada actividad. 

9. Como se indica en el cuadro 1, los ingresos netos consolidados de la RFPA 
para 2008 se calculan en 746,4 millones de dólares. Esta cifra incluye ingresos netos 
de la recaudación de fondos en el sector privado por valor de 356,1 millones de 
dólares y 60,6 millones de dólares de la venta de tarjetas y artículos de regalos de 
los que se deduce el costo de los fondos de inversión, de 21,4 millones de dólares, 
para apoyar las iniciativas de recaudación de fondos y ventas. 

10. En 2008 (véase cuadro 1A), el 83% (329,3 millones de dólares) de los ingresos 
por concepto de recursos ordinarios procederán de las actividades de recaudación de 
fondos y el 17% (66,0 millones de dólares) de la venta de tarjetas y artículos de 
regalo. 

11. En lo que respecta a la recaudación de fondos, los ingresos netos de 
explotación (antes de la deducción de los fondos de inversión) para los recursos 
ordinarios en 2008 se calculan en 347,3 millones de dólares, cifra que comparada 
con la estimación más reciente de 2007 (313,1 millones de dólares), representa un 
aumento del 11% (véase cuadro 1A). 

12. En cuanto a la venta de tarjetas y artículos de regalo se prevé que para 2008 
los ingresos brutos en concepto de ventas serán de 168,0 millones de dólares, lo cual 
representa un aumento del 4,7% con respecto a la última estimación de 2007 (véase 
cuadro 1). Se prevé un volumen de tarjetas de 96 millones. Esto representa un 
aumento del 2,1% con respecto a la estimación de 2007. Se prevé que en 2008 el 
ingreso neto de explotación procedente de la venta de tarjetas y artículos de regalo 
(antes de la deducción de los fondos de inversión) y después de la distribución de 
los gastos de explotación será de 69,4 millones de dólares, frente a las últimas 
estimaciones de 2007 de 66,1 millones (véase cuadro 1A). 

13. Los ingresos netos de la venta de tarjetas y artículos de regalo en 2008, 
después de deducir la cuantía (59,9 millones de dólares) retenida por los Comités 
Nacionales para el UNICEF, las comisiones pagadas a los consignatarios y los 
gastos directos en las oficinas en los países del UNICEF, se calculan en 108,1 
millones de dólares, es decir, 5,3 millones (5,2%) superiores a las últimas 
estimaciones de 2007. También se prevé que en 2008 aumentarán los otros ingresos 
a 22,0 millones de dólares, lo que equivale a un aumento de 4,0 millones (22,2%) 
con respecto a las últimas estimaciones de 2007. Esta cifra incluye ingresos 
procedentes de la venta de tarjetas en el mercado norteamericano por Hallmark, así 
como las regalías por la venta de artículos de regalo con la marca registrada y 
productos de los Comités Nacionales, donaciones generadas por los folletos y otros 
formularios de donación e intereses bancarios. 
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14. Los gastos consolidados en 2008, resumidos en el cuadro 2, se calculan en 
124,3 millones de dólares, lo que representa un aumento de 16,0 millones (14,8%) 
con respecto a las últimas estimaciones de 2007. Este aumento incluye el aumento 
de los gastos de una nueva inversión en servicios de recaudación de fondos, 
comunicaciones y apoyo a los Comités Nacionales (9,8 millones de dólares) y el 
aumento de los gastos de funcionamiento de los servicios de apoyo (incluido el 
apoyo a servicios comunes, políticas y capacidad de supervisión) de 4,5 millones de 
dólares. Además, los gastos incluyen: 

 a) El costo de las mercancías entregadas (1,6 millones de dólares), que 
aumentó un 5%, de conformidad con el aumento previsto de las ventas; 

 b)  El aumento marginal de los gastos de los fondos de inversión 
(0,1 millones de dólares). 

15. En comparación con el presupuesto aprobado para 2007, el proyecto de 
presupuesto para 2008 refleja un aumento de 13,8 millones de dólares (12,4%). 
 
 

 D. Recursos humanos 
 
 

16. Se propone para 2008 un aumento neto de 11 puestos (de 231 a 242). Este 
aumento incluye una reducción neta de 16 puestos en las oficinas exteriores/centros 
de apoyo regionales, lo cual comprende la transferencia de 20 puestos de la RFPA 
que se sufragarán con cargo a los ingresos por concepto de recaudación de fondos en 
las oficinas exteriores con arreglo a las nuevas estrategias de dichas oficinas 
incluidas en el plan de actividades. 

17. Por tanto, la dotación de personal propuesta incluye 159 puestos en la sede de 
la RFPA (incluidos 92 puestos del cuadro orgánico de contratación internacional y 
67 del cuadro de servicios generales) y 83 puestos sobre el terreno (incluidos 
13 puestos del cuadro orgánico de contratación internacional, 24 puestos del cuadro 
orgánico de contratación nacional y 46 puestos del cuadro de servicios generales en 
los centros de apoyo regionales y las oficinas exteriores). 
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Cuadro 1 
Estado de ingresos de la División del Sector Privado: cifras reales de 2006, presupuesto aprobado para 2007,  
estimaciones más recientes para 2007 y proyecto de presupuesto para 2008 
(En millones de dólares EE.UU.) 

 

Diferencia entre 2008 y 
las estimaciones más 
recientes para 2007 

 

Cifras 
reales

 de 2006 Porcentaje

Presupuesto 
aprobado 

para 2007a Porcentaje

Estimaciones 
más recientes 

para 2007 Porcentaje

Proyecto de 
presupuesto 

para 2008 Porcentaje Dólares Porcentaje

Ingresos brutos – venta de tarjetas y artículos de regalo 147,0 160,4 160,5 168,0 7,5 4,7

Menos: Retenciones, comisiones y gastos directos 
en las oficinas en los países 54,6 37,1 56,2 35,0 57,7 36,0 59,9 35,7 2,2 3,8

Ingresos netos – venta de tarjetas y artículos de regalo 92,4 104,2 102,8 108,1 5,3 5,2

Menos: Costo de las mercancías entregadas 27,1 18,4 31,9 19,9 31,8 19,8 33,4 19,9 1,6 5,0

  Gastos de explotación 25,0 17,0 29,3 18,3 28,9 18,0 35,1 20,9 6,2 21,5

  Partida para cuentas de cobro dudoso 1,8 1,0 1,0 1,0 – – 

Más: Otros ingresos 18,1 15,0 18,0 22,0 4,0 22,2

Ingresos netos de explotación – venta de tarjetas y 
artículos de regalo 56,6 38,5 57,0 35,5 59,1 36,8 60,6 36,1 1,5 2,5

Ingresos netos de explotación – recaudación de fondos 
en el sector privado 337,9 317,2 320,1 356,1 36,0 11,2

Menos: Fondos de inversión 17,2 21,4 21,3 21,4 0,1 0,5

Total de ingresos netos de explotación 377,3 352,8 357,9 395,3 37,4 10,4

Мenos: Ajustes cambiarios (15,3)      

Ingresos netos – recursos ordinarios 392,6 352,8 357,9 395,3 37,4 10,4

Más: Otros recursos – recaudación de fondos 
en el sector privado 342,3 336,3 337,0 351,1 14,1 4,2

 Ingresos netos consolidados 734,9 689,1 694,9 746,4 51,5 7,4

Volumen de la venta de tarjetas (en millones) 92 112 94 96 2 2,1
 

 a Tal como fue aprobado por la Junta Ejecutiva (decisión 2007/2, párr. 2). 
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Cuadro 1A 
Ingresos netos tras la distribución de los gastos de explotación por actividad generadora de ingresos: cifras reales de 2006,  
presupuesto aprobado para 2007, estimaciones más recientes para 2007 y proyecto de presupuesto para 2008: informe de  
gestión complementario del cuadro 1 
(En millones de dólares EE.UU.) 

 

Cifras reales 
 de 2006 

Presupuesto aprobado  
para 2007  

Estimaciones más recientes  
para 2007 

Proyecto de presupuesto  
para 2008 

 

Venta de 
tarjetas y 
artículos

 de regalo

Recaudación 
de fondos 

en el sector 
privado Total

Venta de 
tarjetas y 
artículos 
de regalo

Recaudación 
de fondos 

en el sector 
privado Total 

Venta de 
tarjetas y 
artículos

 de regalo

Recaudación 
de fondos 

en el sector 
privado Total

Venta de 
tarjetas y 
artículos 
de regalo

Recaudación 
de fondos 

en el sector 
privado Total

Ingresos brutos 147,0  147,0 160,4 160,4 160,5 160,5 168,0 168,0

Menos: Retenciones, comisiones y 
gastos directos en las 
oficinas en los países 54,6  54,6 56,2 56,2 57,7 57,7 59,9 59,9

Ingresos netos 92,4 351,6 444,0 104,2 337,5 441,7 102,8 339,0 441,8 108,1 383,1 491,2

Мenos: Costo de las mercancías 
entregadas 27,1  27,1 31,9 31,9 31,8 31,8 33,4 33,4

 65,3 351,6 416,9 72,3 337,5 409,8 71,0 339,0 410,0 74,7 383,1 457,8

Menos: Gastos de comercialización 6,4 13,7 20,1 7,5 20,3 27,8 7,8 18,9 26,7 9,5 27,0 36,5

 58,9 337,9 396,8 64,8 317,2 382,0 63,2 320,1 383,3 65,2 356,1 421,3

Мenos: Servicios de apoyo 12,8 5,8 18,6 15,1 6,7 21,8 14,6 6,5 21,1 17,3 8,3 25,6

  Partida para cuentas de 
cobro dudoso 0,6 1,2 1,8 0,5 0,5 1,0 0,5 0,5 1,0 0,5 0,5 1,0

Más: Otros ingresos 45,5 330,9 376,4 49,2 310,0 359,2 48,1 313,1 361,2 47,4 347,3 394,7

 12,9 5,2 18,1 15,0 15,0 18,0 18,0 22,0 22,0

Ingresos netos de explotación sin 
descontar los fondos de inversión 58,4 336,1 394,5 64,2 310,0 374,2 66,1 313,1 379,2 69,4 347,3 416,7

Мenos: Fondos de inversión 1,6 15,6 17,2 3,2 18,2 21,4 3,4 17,9 21,3 3,4 18,0 21,4

Total de ingresos netos de explotación 56,8 320,5 377,3 61,0 291,8 352,8 62,7 295,2 357,9 66,0 329,3 395,3

Мenos: Ajustes cambiarios (4,5) (10,8) (15,3) – – – 

Ingresos netos – recursos ordinarios 61,3 331,3 392,6 61,0 291,8 352,8 62,7 295,2 357,9 66,0 329,3 395,3

Más: Otros recursos  342,3 342,3 336,3 336,3 337,0 337,0 351,1 351,1

 Ingresos netos consolidados 61,3 673,6 734,9 61,0 628,1 689,1 62,7 632,2 694,9 66,0 680,4 746,4
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Cifras reales 
 de 2006 

Presupuesto aprobado  
para 2007  

Estimaciones más recientes  
para 2007 

Proyecto de presupuesto  
para 2008 

 

Venta de 
tarjetas y 
artículos

 de regalo

Recaudación 
de fondos 

en el sector 
privado Total

Venta de 
tarjetas y 
artículos 
de regalo

Recaudación 
de fondos 

en el sector 
privado Total 

Venta de 
tarjetas y 
artículos

 de regalo

Recaudación 
de fondos 

en el sector 
privado Total

Venta de 
tarjetas y 
artículos 
de regalo

Recaudación 
de fondos 

en el sector 
privado Total

Gastos de explotación      

 Gastos de comercialización 6,4 13,7 20,1 7,5 20,3 27,8 7,8 18,9 26,7 9,5 27,0 36,5

 Servicios de apoyo 12,8 5,8 18,6 15,1 6,7 21,8 14,6 6,5 21,1 17,3 8,3 25,6

 Partida para cuentas de cobro dudoso 0,6 1,2 1,8 0,5 0,5 1,0 0,5 0,5 1,0 0,5 0,5 1,0

Fondos de inversión 1,6 15,6 17,2 3,2 18,2 21,4 3,4 17,9 21,3 3,4 18,0 21,4

 Total de los gastos de explotación 
y los fondos de inversión 21,4 36,3 57,7 26,3 45,7 72,0 26,3 43,8 70,1 30,7 53,8 84,5

 Porcentaje del total de gastos de 
explotación y fondos de inversión 37,1 62,9 100,0 36,5 63,5 100,0 37,5 62,5 100,0 36,3 63,7 100,0
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  Cuadro 2 
Resumen de los gastos: cifras reales de 2006, presupuesto aprobado 
para 2007, estimaciones más recientes para 2007 y proyecto de  
presupuesto para 2008 
(En millones de dólares EE.UU.) 

Diferencia entre 2008 
y las estimaciones más 

recientes para 2007 

 

Cifras
 reales 

de 2006

Presupuesto 
aprobado

 para 2007a

Estimaciones
más recientes 

para 2007

Proyecto de 
presupuesto
 para 2008 Dólares Porcentaje 

Comercialización   

Comisiones – oficinas en 
los países 1,1 1,8 1,7 1,7 – – 

Costo de las mercancías 
entregadas 27,1 31,9 31,8 33,4 1,6 5,0 

Gastos de explotación 25,9 33,6 32,4 42,2 9,8 30,2 

 Subtotal 54,1 67,3 65,9 77,3 11,4 17,3 

Servicios de apoyo   

Gastos de explotación 18,6 21,8 21,1 25,6 4,5 21,3 

Fondos de inversión 17,2 21,4 21,3 21,4 0,1 0,5 

 Total de gastos 89,9 110,5 108,3 124,3 16,0 14,8 
 

 a Tal como fue aprobado por la Junta Ejecutiva (decisión 2007/2, párr. 2). 
 
 
 

 II. Recaudación de fondos, relaciones con los Comités 
Nacionales y Apoyo a los Países y Comunicaciones 
 
 

 A. Introducción 
 
 

18. La RFPA se encarga de la generación de ingresos, en colaboración con los 
Comités Nacionales y otros aliados, mediante actividades de recaudación de fondos 
e iniciativas de venta. A partir de 2008, el área denominada anteriormente 
Comercialización incluye Servicios Centrales de Recaudación de Fondos, Relaciones 
con los Comités Nacionales y Apoyo a los Países y Comunicaciones. Con el fin de 
facilitar la comparación con años anteriores, se ha conservado en los cuadros la 
palabra “Comercialización”. 

19. Las dependencias de Recaudación de Fondos y Comercialización dirigen las 
actividades de recaudación de fondos y ventas y aportan los expertos necesarios 
para ello. Este grupo incluye especialistas en desarrollo de productos, especialistas 
en servicios de recaudación de fondos, un centro para el conocimiento de los 
mercados estratégicos, un equipo encargado de correlacionar donantes y programas 
y una dependencia de innovación. La recaudación de fondos de instituciones y 
fundaciones también forma parte del grupo central de recaudación de fondos. 

20. La nueva dependencia de Relaciones con los Comités Nacionales será la 
primera “escala” para los Comités Nacionales. Cinco equipos (con las funciones de 
los actuales Grupos de Imagen de las marcas y las funciones de planificación de la 
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Oficina Regional de Ginebra), agrupados por países, prestarán apoyo estratégico y 
aportarán recursos a los Comités Nacionales para alcanzar las metas comunes de la 
recaudación de fondos y las ventas y participarán activamente en la planificación 
estratégica conjunta con un equipo nacional dedicado exclusivamente a la gestión de 
los nuevos mercados. 

21. Una nueva dependencia de comunicaciones apoyará las actividades de 
promoción y recaudación de los Comités Nacionales sirviendo de enlace entre éstos, 
las oficinas en los países y la sede para la gestión de la información sobre las 
actividades del programa ordinario y las emergencias. La dependencia también 
ayudará a dirigir y administrar el posicionamiento efectivo de la marca UNICEF en 
los países de los Comités Nacionales y la transmisión de un mensaje coherente. 
Actualmente se está realizando un examen estratégico de la función de comunicación 
dentro de la RFPA. 
 
 

 B. Objetivos para 2008 
 
 

22. Los objetivos financieros para 2008 son: 

 a) Un ingreso neto consolidado de la recaudación de fondos de 680,4 
millones (incluidos 329,3 millones para los recursos ordinarios y 351,1 millones 
para otros recursos) y 66 millones de las ventas de tarjetas y artículos de regalo; 

 b) Ingresos netos de las actividades de recaudación de fondos para los 
recursos ordinarios de 383,1 millones (cifra superior en un 13% a las últimas 
estimaciones de 2007); 

 c) Ingresos brutos procedentes de la venta de productos y artículos para 
regalo de 168 millones (cifra superior en un 4,7% a las últimas estimaciones de 2007), 
con un volumen de venta de 96 millones de tarjetas (cifra superior en un 2,1% a las 
últimas estimaciones de 2007). 
 
 

 C. Estrategias para 2008 
 
 

23. Las estrategias para la generación de ingresos mediante recaudación de fondos 
en el sector privado durante 2008 son las siguientes: 

 a) Refuerzo de los equipos encargados de los servicios especializados de 
recaudación de fondos con expertos adicionales en sectores clave. El objetivo es que 
los equipos estén en condiciones de responder a oportunidades inmediatas, como la 
recaudación de fondos por televisión, y dirigirse hacia terrenos poco explotados, 
como los grandes donantes; 

 b) Establecer un equipo de innovación de las actividades de recaudación de 
fondos centralizado, que combine aptitudes técnicas de recaudación de fondos con 
la presentación del contenido de los programas para formular nuevas ofertas de 
recaudación de fondos; 

 c) Creación de un equipo proactivo que establezca correlaciones entre los 
programas y los donantes, respondiendo a las necesidades expresadas por los 
Comités Nacionales y apoyando la tendencia cada vez mayor a orientar la 
recaudación de fondos hacia grandes donantes, empresas y fundaciones en sectores 
estratégicos y regiones geográficas estratégicas; 
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 d) Desarrollar la actual función de investigación del mercado para 
establecer un equipo de conocimiento estratégico del mercado. Este equipo se 
fortalecerá mediante la adición de un mecanismo de medición del mercado que se 
centre en información sobre el mercado y la competitividad y en las tendencias del 
mercado y la competitividad; 

 e) Ampliar e integrar plenamente la recaudación de fondos de instituciones 
y fundaciones con otras actividades de recaudación de fondos, respondiendo a las 
necesidades y preocupaciones expresadas por los Comités Nacionales; 

 f) Finalizar el examen estratégico de la venta de tarjetas y artículos de 
regalo, identificar y recomendar otros posibles modelos comerciales para mejorar su 
eficiencia y eficacia e iniciar su aplicación; 

 g) Apoyar la racionalización de las actividades de recaudación de fondos de 
las oficinas en los países. Identificar y recomendar enfoques para racionalizar las 
actividades de recaudación de fondos del sector privado en las oficinas en los 
países; 

 h) garantizar la utilización efectiva de las sinergias entre la recaudación de 
fondos, la promoción/educación para el desarrollo y las comunicaciones mediante el 
nuevo enfoque integral; 

 i) Crear nuevos mecanismos para la supervisión y el seguimiento efectivos 
de los acuerdos de cooperación, los planes estratégicos, la rentabilidad de los fondos 
de inversión y la eficiencia de los mecanismos de colaboración entre el UNICEF y 
los Comités Nacionales; 

 j) Mejorar la coherencia de las herramientas internas basadas en la Intranet 
para asegurar la transmisión de mensajes coherentes en materia de comunicación, 
recaudación de fondos, ventas y actividades de promoción. 
 
 

 D. Análisis del proyecto de presupuesto para 2008 
 
 

24. Los gastos totales de funcionamiento para apoyar las actividades de recaudación 
de fondos y ventas en 2007 se calculan en 42,2 millones (véase cuadro 3), lo cual 
representa un aumento de 9,8 millones (30,4%), en comparación con las últimas 
estimaciones de 2007. Esto se debe a varios factores: a) el aumento del número de 
puestos ordinarios en la sede de la RFPA, indemnización por rescisión del 
nombramiento del personal cuyos puestos se han eliminado, ocupación de las 
vacantes de los puestos existentes e inflación (5,8 millones); b) un aumento de los 
gastos de las oficinas en los países y los centros de apoyo regionales (2,4 millones), 
debido principalmente al incremento de las actividades de recaudación de fondos y 
venta, en particular en los mercados con gran potencial, como el Brasil; c) mayores 
gastos de viaje debidos al aumento del número de funcionarios, la expansión de las 
actividades, economías en los viajes del año precedente a causa de las vacantes y el 
efecto del aumento del precio del petróleo en los billetes de avión (0,6 millones); 
d) apoyo adicional de consultores a los Comités Nacionales en materia de 
comunicación y recaudación de fondos, por ejemplo: nuevas actividades con los 
medios de información y la televisión (0,5 millones); e) aumento de las actividades 
de investigación y desarrollo en relación con las iniciativas más prometedoras de los 
Comités Nacionales (0,4 millones); y f) otros gastos de funcionamiento (0,1 millones). 
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25. Para 2008, se proponen fondos de inversión por valor de 21,4 millones, cifra 
equivalente a la del presupuesto aprobado para 2007. Los fondos de inversión 
propuestos para 2008 reflejan las necesidades de fondos para apoyar la ejecución 
por los Comités Nacionales y las oficinas en los países de las nuevas iniciativas de 
recaudación de fondos y venta que, de tener éxito, permitirán una rentabilidad de las 
inversiones superior a la media. 
 
 

  Cuadro 3 
Comercialización: gastos reales de 2006, presupuesto aprobado para 2007, 
estimaciones más recientes para 2007 y proyecto de presupuesto para 2008 
(En miles de dólares EE.UU.) 

Diferencia entre 2008 
y las estimaciones más 

recientes para 2007 

Gastos 

Gastos
 reales

 de 2006

Presupuesto 
aprobado 

para 2007

Estimaciones 
más recientes 

para 2007

Proyecto de 
presupuesto 

para 2008 Dólares Porcentaje

Comisiones – oficinas en 
los países 1 137 1 816 1 666 1 709 43 2,6 
Gastos de explotación   

Puestos de contratación internacional 5 299 7 902 6 264 10 433 4 169 66,6 

Puestos de contratación local 1 764 2 060 2 010 3 025 1 015 50,5 

Otros gastos relacionados con 
los puestosa 424 317 317 1 005 688 217,0 

Capacitación del personal 62 156 151 36 (115) (76,2)

Otros gastos de personalb 1 555 1 958 2 295 2 362 67 2,9 

Consultores 224 770 866 1 335 469 54,2 

Viajes 1 014 1 367 1 293 1 853 560 43,3 

Otros gastos de explotaciónc 441 741 887 1 037 150 16,9 

Mobiliario y equipod 84 101 100 127 27 27,0 

Investigación y desarrollo 3 065 4 057 3 752 4 162 410 10,9 

Gastos de las oficinas en los países 
– ventas de productos 3 948 4 833 4 667 4 738 71 1,5 

Gastos de las oficinas en los países 
– recaudación de fondos en el 
sector privado 4 889 6 683 7 022 8 795 1 773 25,2 

Gastos de los centros regionales de 
apoyo 1 298 1 633 1 756 2 318 562 32,0 

Partida para cuentas de cobro dudoso 1 850 1 000 1 000 1 000 – – 

 Subtotal de gastos 
de explotación  25 917 33 578 32 380 42 226 9 846 30,4 

 Total de gastos  27 054 35 394 34 046 43 935 9 889 29,0 
 

 a Indemnización por rescisión del nombramiento y reembolso de impuestos. 
 b Personal contratado por períodos breves, asistencia social al personal y horas extraordinarias. 
 c Servicios por contrata, alquiler y conservación de locales, alquiler y conservación de mobiliario, 

equipo, comunicaciones, suministros y materiales, atenciones sociales y servicios diversos. 
 d Equipo de oficina y equipo y programas informáticos. 
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 III. Servicios de apoyo 
 
 

 A. Introducción 
 
 

26. El Grupo de Servicios de Apoyo presta apoyo a las actividades de la RFPA 
e incluye la Oficina del Director Adjunto de Servicios de Apoyo a las Operaciones, 
Finanzas y Políticas y Supervisión. Estas funciones prestan apoyo directo a las 
actividades generadoras de ingresos de RFPA y se financian con cargo al 
presupuesto de la RFPA. 

27. Las funciones de recursos humanos, administración y tecnología de la 
información se desempeñan a través de los servicios de operaciones comunes 
de Ginebra. La administración de los servicios de operaciones comunes y las 
funciones de tecnología de la información dependen directamente de la Oficina del 
Director Adjunto de la RFPA. La RFPA se encarga de prorratear parte de los gastos 
de los servicios comunes. 

 
 

 B. Objetivos para 2008 
 
 

28. Los servicios de apoyo prevén la consecución de los siguientes objetivos: 

 a) Mantener el costo de los bienes dentro de las cuantías aprobadas y al 
mismo tiempo prestar a los asociados en las ventas servicios al cliente acordes con 
las normas del sector; 

 b) Armonizar y mejorar la planificación estratégica, los procedimientos 
y sistemas de análisis de las actividades y la presupuestación para prestar un mejor 
apoyo financiero y analítico a los comités nacionales y a los equipos en los países 
y los equipos técnicos; 

 c) En la esfera de la gobernanza, coordinar y supervisar políticas y procesos 
para optimizar los recursos y productos que incumben a la RFPA; 

 d) Mejorar la previsión de la recaudación de fondos y las proyecciones de 
las ventas a través de exámenes periódicos con los Comités Nacionales; 

 e) Asumir funciones de supervisión financiera de todas las actividades de 
recaudación de fondos en el sector privado y los fondos adeudados al UNICEF por 
los Comités Nacionales (recursos ordinarios y otros recursos) y armonizar y 
racionalizar los procedimientos pertinentes. 
 
 

 C. Estrategias para 2008 
 
 

29. A continuación figuran las estrategias para la consecución de los objetivos 
mencionados: 

 a) Crear una cadena de suministros ágil para maximizar la eficiencia al 
menor costo posible y evaluar otros posibles modelos de operaciones y distribución, 
incluida la contratación externa; 
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 b) Centrarse en los acuerdos a largo plazo y la normalización de los 
materiales y exposiciones para las ventas promocionales a fin de apoyar mejor 
iniciativas de venta cada vez más complejas; 

 c) Definir y aplicar nuevas estructuras mejoradas y nuevos procesos para la 
planificación y la presupuestación, incluido el apoyo a la preparación de la 
planificación estratégica conjunta y nuevos sistemas; 

 d) Examinar y supervisar las previsiones de los envíos de efectivo por los 
Comités Nacionales; supervisar y seguir de cerca todos los efectos por cobrar, a fin 
de permitir la recaudación oportuna de todas las deudas; 

 e) Mejorar los procedimientos financieros, los mecanismos de supervisión y 
las directrices para apoyar las estrategias y las actividades de recaudación de fondos 
en las oficinas en los países del UNICEF; 

 f) Promover la prevención del fraude y la gestión de riesgos mediante la 
aplicación de principios de autoevaluación y auditoría en colaboración con los 
Comités Nacionales y las oficinas regionales del UNICEF; 

 g) Racionalizar todas las prácticas financieras y de comercialización para 
que se conformen a las Normas Contables Internacionales para el Sector Público 
para el año 2010. 
 
 

 D. Análisis del proyecto de presupuesto para 2008 
 
 

30. El total de gastos para servicios de apoyo se calcula en 25,6 millones de 
dólares (véase cuadro 4), lo que representa un aumento de 4,5 millones (21,3%) en 
comparación con las últimas estimaciones de 2007. Esto se debe fundamentalmente 
a la reducción de la tasa de puestos vacantes y el desembolso único de los costos de 
separación del servicio del personal (1,7 millones de dólares), un aumento en la 
participación de la RFPA en los servicios comunes del UNICEF debido a la 
integración de las dos dependencias con sede en Ginebra en una sola entidad 
(2 millones de dólares), un aumento de los gastos administrativos de los centros 
regionales de apoyo (0,5 millones de dólares) y aumentos por la inflación 
(0,3 millones de dólares). 
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  Cuadro 4 
Servicios de apoyo: gastos reales de 2006, presupuesto aprobado para 2007, 
estimaciones más recientes para 2007 y proyecto de presupuesto para 2008 
(En miles de dólares EE.UU.) 

 

Diferencia entre 2008 
y las estimaciones más 

recientes para 2007 

Gastos 

Gastos
 reales

 de 2006 

Presupuesto 
aprobado 

para 2007

Estimaciones 
más recientes 

para 2007

Proyecto de 
presupuesto 

para 2008  Dólares Porcentaje

Puestos de contratación internacional 4 603 5 536 4 733 5 746 1 013 21,4

Puestos de contratación local 2 891 3 615 3 455 3 838 383 11,1

Otros gastos relacionados con los puestosa 444 444 444 521 77 17,3

Capacitación del personal 5 5 130 125 2 500,0

Otros gastos de personalb 979 1 146 1 466 1 709 243 16,6

Consultores 112 107 191 152 (39) (20,4)

Viajes 271 386 391 461 70 17,9

Otros gastos de explotaciónc 8 641 9 453 9 441 11 606 2 165 22,9

Mobiliario y equipod 66 234 202 99 (103) (51,0)

Investigación y desarrollo 200 140 200 60 42,9

Gastos de los centros regionales de apoyo 589 682 632 1 123 491 77,7

 Total de gastos 18 596 21 808 21 100 25 585 4 485 21,3 
 

 a Indemnización por rescisión del nombramiento y reembolso de impuestos. 
 b Personal contratado por períodos breves, asistencia social al personal y horas extraordinarias. 
 c Servicios por contrata, alquiler y conservación de locales, alquiler y conservación de mobiliario, equipo, 

comunicaciones, suministros y materiales, atenciones sociales y servicios diversos. 
 d Equipo de oficina, equipo y programas informáticos e instalaciones. 
 
 
 

 IV. Centros de apoyo regionales y oficinas en los países 
del UNICEF 
 
 

 A. Perspectivas para 2007 
 
 

31. Los ingresos brutos generados por las oficinas en los países del UNICEF 
gracias a las actividades de RFPA en 2007 se calculan en 54,1 millones de dólares 
(véase cuadro 5) más 0,1 millones recaudados como otros ingresos, con costos 
estimados en 25,5 millones de dólares, resultantes en un producto de explotación 
neto de 28,7 millones de dólares. Esta cifra representa un aumento de 3,5 millones 
de dólares con respecto a los resultados de 2006, debido principalmente al aumento 
de las actividades de recaudación de fondos en el sector privado (3,4 millones de 
dólares). El aumento de los ingresos netos por la venta de tarjetas y artículos de 
regalo es de 0,1 millones de dólares. 
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 B. Objetivos para 2008 
 
 

32. Los objetivos para 2008 son los siguientes: 

 a) Un total de ingresos de explotación de 39,2 millones de dólares, incluidos 
36,6 millones procedentes de la recaudación de fondos y 3,7 millones de las ventas; 

 b) Ingresos netos de la recaudación de fondos en el sector privado de 55,2 
millones de dólares (cifra superior en un 34,3% a las últimas estimaciones de 2007); 

 c) Ingresos brutos de la venta de tarjetas y artículos de regalo de 
14,3 millones de dólares (cifra un 10% superior a las últimas estimaciones de 2007), 
con un volumen de venta de 11,8 millones de tarjetas (cifra superior en un 6,3% a 
las últimas estimaciones de 2007); 
 
 

 C. Estrategias para 2008 
 
 

33. Las estrategias para alcanzar los objetivos mencionados son las siguientes: 

 a) Establecer países prioritarios sobre la base de criterios convenidos, a fin 
de dirigir en forma estratégica los recursos hacia la consecución de las metas de 
ingresos; 

 b) Apoyar las actividades de recaudación de fondos en el sector privado y 
ventas de las oficinas en los países para garantizar que se logren los resultados sobre 
la base de los indicadores fundamentales de ejecución; 

 c) Establecer un nuevo centro de apoyo regional para la región de Oriente 
Medio y África del norte; 

 d) Investigar y someter a prueba el interés de los donantes en las oficinas en 
los países en contribuir a los recursos ordinarios mundiales del UNICEF en vez de a 
los programas nacionales financiados con cargo a otros recursos. 
 
 

 D. Análisis del proyecto de presupuesto para 2008 
 
 

34. Los gastos totales de funcionamiento de las oficinas en los países del UNICEF 
y los centros de apoyo regionales a la RFPA en 2008 se calculan en 17 millones de 
dólares, lo que representa un aumento del 2,9 millones de dólares o el 20,6%, con 
respecto a las últimas estimaciones de 2007. Este aumento se debe principalmente a 
una importante ampliación de la red de donantes y aumentos conexos de los gastos 
relacionados con el mantenimiento de una lista interna (0,8 millones de dólares), 
mayores inversiones en investigaciones y desarrollo en países que ofrecen grandes 
posibilidades, como la Argentina, Malasia y Sudáfrica (0,7 millones de dólares), 
mayor uso de la asistencia a corto plazo (0,7 millones de dólares), y la inflación 
(0,7 millones de dólares). Los fondos de inversiones usados para los respectivos 
programas en las oficinas nacionales aumentarán con respecto a las últimas 
estimaciones de 2007 en un 37,9%, a 9,5 millones de dólares. 

 



 

 

 

E
/IC

E
F/2008/A

B
/L

.3

07-63082 
17

Cuadro 5 
Centros regionales de apoyo y oficinas del UNICEF en los países: ingresos y gastos correspondientes a 2006 (cifras reales), 
presupuesto aprobado para 2007, estimaciones más recientes para 2007 y proyecto de presupuesto para 2008 
(En miles de dólares EE.UU.) 

 

Cifras reales  
de 2006 

Presupuesto aprobado  
para 2007 

Estimaciones más recientes  
para 2007 

Proyecto de presupuesto  
para 2008 

Diferencia entre 
el año 2008 y las 
estimaciones más 

recientes para 2007

 
Ventas de

T y AR RFSP O y F Total
Ventas de 

T y AR RFSP O y F Total
Ventas de 

T y AR RFSP O y F Total
Ventas de 

T y AR RFSP O y F Total Dólares Porcentaje

Volumen de la venta de tarjetas 
(en millones)  – – – 13,5 – – 13,5 11,1  – 11,1 11,8 – – 11,8 0,7 6,3

Ingresos brutos (RO+OR) 11 923 32 216 44 139 14 086 37 943 52 029 13 002 41 067 54 069 14 300 55 210 69 510 15 441 28,6

 Menos: comisiones pagadas 
a consignatarios 1 137 1 137 1 816 1 816 1 666  1 666 1 709 1 709 43 2,6

 Ingresos netos 10 786 32 216 – 43 002 12 270 37 943 – 50 213 11 336 41 067 – 52 403 12 591 55 210 – 67 801 15 398 29,4

Costos de las mercancías 
entregadas 3 211 3 211 2 326 2 326 2 837  2 837 3 003 3 003 166 5,9

Gastos de explotación:   

 Puestos de contratación 
internacional 545 339 234 1 118 489 783 402 1 674 404 757 396 1 557 520 1 253 669 2 442 885 56,8

 Puestos de contratación 
local 1 613 1 932 59 3 604 1 741 2 350 72 4 163 1 841 2 459 68 4 368 1 908 1 791 88 3 787 (581) (13,3)

 Otros gastos relacionados 
con los puestosa 4 4 168 168 153  153 4 4 (149) (97,4)

 Capacitación del personal 17 75 43 135 106 193 59 358 116 198 59 373 106 239 65 410 37 9,9

 Otros gastos de personalb 662 900 1 1 563 909 1 311 10 2 230 876 1 374 10 2 260 991 1 914 71 2 976 716 31,7

 Consultores 90 32 122 98 81 179 93 81 174 99 111 210 36 20,7

 Viajes 169 285 54 508 192 350 52 594 189 379 13 581 182 462 23 667 86 14,8

 Otros gastos de explotaciónc 1 348 1 030 38 2 416 1 523 1 537 58 3 118 1 537 1 571 57 3 165 1 611 2 515 136 4 262 1 097 34,7

 Mobiliario y equipod 149 63 161 373 54 88 29 171 75 88 29 192 84 121 71 276 84 43,8

 Investigación y desarrollo 176 705 881 218 957 1 175 204 1 051 1 255 230 1 709 1 939 684 54,5

 Total de gastos de 
explotación 4 773 5 361 590 10 724 5 498 7 650 682 13 830 5 488 7 958 632 14 078 5 735 10 115 1 123 16 973 2 895 20,6



 

 

E
/IC

E
F/2008/A

B
/L

.3 
 

18 
07-63082

Cifras reales  
de 2006 

Presupuesto aprobado  
para 2007 

Estimaciones más recientes  
para 2007 

Proyecto de presupuesto  
para 2008 

Diferencia entre 
el año 2008 y las 
estimaciones más 

recientes para 2007

 
Ventas de

T y AR RFSP O y F Total
Ventas de 

T y AR RFSP O y F Total
Ventas de 

T y AR RFSP O y F Total
Ventas de 

T y AR RFSP O y F Total Dólares Porcentaje

Otros ingresos 70 – – 70 80 – – 80 126 – – 126 157 – – 157 31 24,6

Ingresos netos de explotación 
sin descontar los fondos de 
inversión 2 872 26 855 (590) 29 137 4 526 30 293 (682) 34 137 3 137 33 109 (632) 35 614 4 010 45 095 (1 123) 47 982 12 368 34,7

Porcentaje de los ingresos 
brutos 24 83 66 32 80 66 24 81 66 28 82 69

 Menos: fondos de inversión 74 3 810 – 3 884 169 6 203 – 6 372 256 6 619 – 6 875 263 8 496 – 8 759 1 884 27,4

Ingresos netos de explotación 
después de descontar los 
fondos de inversión 2 798 23 045 (590) 25 253 4 357 24 090 (682) 27 765 2 881 26 490 (632) 28 739 3 747 36 599 (1 123) 39 223 10 484 36,5

Porcentaje de los ingresos brutos 23 72 57 31 63 53 22 65 53 26 66 56

Resumen de los gastos   

Comisiones 1 137 – – 1 137 1 816 – – 1 816 1 666 – – 1 666 1 709 – – 1 709 43 2,6

Costo de la mercancía entregada 3 211 – – 3 211 2 326 – – 2 326 2 837 – – 2 837 3 003 – – 3 003 166 5,9

Total de gastos de explotación 
(puestos de contratación 
internacional, puestos de 
contratación local, 
capacitación del personal, otros 
gastos de personal, viajes, 
otros gastos de explotación, 
mobiliario y equipo, 
investigación y desarrollo, 
deudas incobrables) 4 773 5 361 590 10 724 5 498 7650 682 13 830 5 488 7 958 632 14 078 5 735 10 115 1 123 16 973 2 895 20,6

Fondos de inversión 74 3 810 3 884 169 6 203 6 372 256 6 619 6 875 263 8 496 8 759 1 884 27,4

 Total de gastos 9 195 9 171 590 18 956 9 809 13 853 682 24 344 10 247 14 577 632 25 456 10 710 18 611 1 123 30 444 4 988 19,6
 

  RFSP: recaudación de fondos en el sector privado; O y F: Operaciones y Finanzas; Ventas de T y AR: ventas de tarjetas y artículos de regalo; RO: recursos 
ordinarios; OR: otros recursos. 

 a Indemnización por rescisión del nombramiento. 
 b Personal contratado por períodos breves, asistencia social al personal y horas extraordinarias. 
 c Servicios por contrata, alquiler y conservación de locales, alquiler y conservación de mobiliario, equipo, suministros y materiales de comunicación, 

atenciones sociales, servicios de apoyo a la información y servicios diversos. 
 d Equipo de oficina, equipo y programas informáticos. 
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 V. Plan de mediano plazo para la recaudación de 
fondos en el sector privado y las alianzas (RFPA) 
en el período 2009-2012 
 
 

35. El cuadro 6 presenta el plan de mediano plazo para la RFPA durante el período 
2009-2012. Este plan se basa en las tendencias del mercado, los resultados 
financieros de años anteriores y planes estratégicos formulados y ejecutados en 
cooperación con los Comités Nacionales y las oficinas exteriores del UNICEF en 
países prioritarios. 

36. Los objetivos de RFPA para 2012, de conformidad con el plan de mediano 
plazo son los siguientes: 

 a) Ingresos netos consolidados para el UNICEF procedentes de la RFPA de 
952 millones de dólares, que incluyen 502 millones para recursos ordinarios y 
450 millones para otros recursos; 

 b) Ingresos netos de explotación procedentes de la recaudación de fondos 
del sector privado de 450 millones de dólares para los recursos ordinarios; 

 c) Ingresos netos de explotación de la recaudación de fondos en el sector 
privado de 450 millones de dólares para otros recursos; 

 d) Ingresos netos de explotación procedentes de la venta de tarjetas y 
artículos de regalo de 77 millones de dólares para los recursos ordinarios; 

 e) Ingresos brutos procedentes de la venta de tarjetas y artículos de regalo 
de 198 millones de dólares; 

 f) Volumen de tarjetas vendidas 104 millones. 
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Cuadro 6 
Plan de mediano plazo de la Recaudación de Fondos en el Sector Privado y Alianzas (RFPA): 
cifras reales de 2006, presupuesto aprobado para 2007, estimaciones más recientes para 2007,  
proyecto de presupuesto para 2008 y proyecciones para el período 2009-2012 
(En millones de dólares EE.UU.) 

 

Proyecciones a mediano plazo 

 

Cifras 
reales

 de 2006

Presupuesto 
aprobado

 para 2007a

Estimaciones 
más recientes 

para 2007

Proyecto de 
presupuesto 

para 2008 2009 2010 2011 2012

Ingresos brutos – venta de tarjetas y productos 147,0 160,4 160,5 168,0 175,0 182,0 189,0 198,0

 Menos: Retenciones, comisiones y gastos 
directos de las oficinas en los países 54,6 56,2 57,7 59,9 61,3 62,8 64,3 66,0

Ingresos netos – venta de productos 92,4 104,2 102,8 108,1 113,7 119,2 124,7 132,0

 Menos: Costo de las mercancías entregadas 27,1 31,9 31,8 33,4 34,1 35,1 36,2 38,0

   Gastos de explotación 25,0 29,3 28,9 35,1 36,6 37,9 40,0 42,0

   Reserva para deudas de cobro dudoso 1,8 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0

 Más: Otros ingresos 18,1 15,0 18,0 22,0 23,0 24,0 25,0 26,0

Ingresos netos de explotación – venta de tarjetas 
y productos de RFPA  56,6 57,0 59,1 60,6 65,0 69,2 72,5 77,0

Ingresos netos de explotación – recaudación de 
fondos en el sector privado 337,9 317,2 320,1 356,1 380,0 402,0 425,5 450,0

 Menos: Fondos de inversión 17,2 21,4 21,3 21,4 22,0 23,0 24,0 25,0

Ingresos netos de explotación 377,3 352,8 357,9 395,3 423,0 448,2 474,0 502,0

 Menos: Ajustes cambiarios (15,3)   

Ingresos netos – recursos ordinarios 392,6 352,8 357,9 395,3 423,0 448,2 474,0 502,0

 Más: Otros recursos procedentes de la 
recaudación de fondos en el sector 
privado 342,3 336,3 337,0 351,1 372,0 394,0 422,0 450,0

Ingresos netos consolidados 734,9 689,1 694,9 746,4 795,0 842,2 896,0 952,0

Volumen de la venta de tarjetas (en millones) 92 112 94 96 98 100 102 104
 

 a Tal como fue aprobado por la Junta Ejecutiva (decisión 2007/2, párr. 2). 
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  Cuadro 7 
Estimaciones de ingresos y gastos para el ejercicio económico comprendido  
entre el 1° de enero y el 31 de diciembre de 2008 
(En millones de dólares EE.UU.) 
 

 

I
Proyección 

baja

II 
Proyección 
intermedia 

III 
Proyección 

alta 

Ingresos   

Ingresos brutos – venta de productos 164,7 168,0 171,4 

 Menos: Retenciones de los comités nacionalesa 53,0 53,5 54,0 

Ingresos netos 111,7 114,5 117,4 

 Más: Otros ingresos netos (cuadro 1A) 21,0 22,0 23,0 

Ingresos netos – venta de productos 132,7 136,5 140,4 

Recaudación de fondos en el sector privado – recursos ordinarios 
(cuadro 1A) 373,0 383,1 393,0 

 Total de ingresos netos – recursos ordinarios 505,7 519,6 533,4 

Gastos   

Comisiones – oficinas en los países 1,6 1,7 1,8 

Costo de las mercancías entregadas 32,8 33,4 34,0 

Gastos de comercialización 41,2 42,2 43,2 

Servicios de apoyo 25,1 25,6 26,1 

Fondos de inversión 20,5 21,4 22,5 

 Total de gastos consolidados (cuadro 2) 121,2 124,3 127,6 

Ingresos consolidados netos – recursos ordinarios (cuadro 1) 384,5 395,3 405,8 

 Más: Otros recursos – recaudación de fondos en el sector 
privado (cuadro 1) 342,3 351,1 360,0 

 Ingresos netos consolidados – recursos ordinarios  
y otros recursos 726,8 746,4 765,8 

 

 a Se excluyen las comisiones de las oficinas en los países que se consignan en los gastos. 
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 VI. Proyectos de decisión 
 
 

37. A continuación se presentan los proyectos de decisión que la Junta Ejecutiva 
debería aprobar en relación con el proyecto de presupuesto de la RFPA para 2008.  
 
 

 A. Recaudación de Fondos en el Sector Privado y Alianzas: 
estimaciones de gastos para la temporada de recaudación 
de fondos en el sector privado correspondiente a 2008 
 
 

 La Junta Ejecutiva 

 1. Aprueba para el ejercicio económico comprendido entre el 1° de enero y 
el 31 de diciembre de 2008 las estimaciones de gastos por valor de 124,3 millones 
de dólares, que se desglosan a continuación y se resumen en la columna II del 
cuadro 7 del documento E/ICEF/2008/AB/L.3: 

 
Millones de 

dólares EE.UU. 

Comisiones – oficinas exteriores 1,7 

Costo de las mercancías entregadas 33,4 

Recaudación de fondos, relaciones y comunicaciones de los comités nacionales 42,2 

Gastos de servicios de apoyo 25,6 

Fondos de inversión 21,4 

 Total de gastos (consolidados) 124,3 
 
 

 2. Autoriza al UNICEF: 

 a) A efectuar los gastos que se resumen en la columna II del cuadro 7 del 
documento E/ICEF/2008/AB/L.3 y aumentar los gastos hasta el nivel que se indica 
en la columna III del mismo cuadro, en caso de que los ingresos aparentes de la 
venta de tarjetas y artículos de regalo o de la recaudación de fondos aumentaran 
hasta los niveles indicados en la columna III y, por consiguiente, a reducir los gastos 
por debajo del nivel indicado en la columna II en la medida en que sea necesario, en 
caso de que los ingresos netos disminuyan; 

 b) A redistribuir recursos entre las distintas partidas presupuestarias (como 
se detalla en el párrafo 1 supra) hasta un máximo del 10% de las sumas aprobadas;  

 c) A gastar una suma adicional entre los períodos de sesiones de la Junta 
Ejecutiva, cuando sea necesario, hasta el monto resultante de las fluctuaciones 
cambiarias, a fin de dar cumplimiento al plan de trabajo aprobado para 2008. 
 
 

 B. Estimaciones de ingresos para la temporada de 2008 
 
 

 La Junta Ejecutiva 

 Observa que para el ejercicio económico comprendido entre el 1° de enero y 
el 31 de diciembre de 2008 se prevén en el presupuesto de Recaudación de Fondos 
en el Sector Privado y Alianzas ingresos netos por valor de 519,6 millones de 
dólares (recursos ordinarios), como se indica en la columna II del cuadro 7 del 
documento E/ICEF/2008/AB/L.3. 
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 C. Cuestiones de política 
 
 

 La Junta Ejecutiva 

 1. Repone los fondos de inversión con la suma de 21,4 millones de dólares 
asignada para 2008; 

 2. Autoriza al UNICEF a efectuar gastos en el ejercicio económico de 
2008 relacionados con el costo de la mercancía entregada (producción o compra 
de materias primas, tarjetas y otros productos) para el ejercicio económico de 
2009 hasta un total de 34,1 millones de dólares, como se indica en el plan de 
mediano plazo de recaudación de fondos para Recaudación de Fondos en el Sector 
Privado y Alianzas (véase el cuadro 6 del documento E/ICEF/2008/AB/L.3); 

 3. Aprueba una asignación provisional para el mes de enero de 2009 por un 
importe de 11 millones de dólares, que quedará absorbida en el presupuesto anual de 
la RFPA para 2009. 
 
 

 D. Plan de mediano plazo 
 
 

 La Junta Ejecutiva 

 Aprueba el plan de mediano plazo de recaudación de fondos para Recaudación 
de Fondos en el Sector Privado y Alianzas que figura en el cuadro 6 del documento 
E/ICEF/2008/AB/L.3. 
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Anexo I 
 

  Sección Recaudación de Fondos en el Sector Privado y 
Alianzas: resumen de los cambios de puestos propuestos 
para 2008 
 
 

 Categoría de los puestos 

Detalle D-2 D-1 P-5 P-4 P-3 P-2 P-1
Total 
COI ON SG

Total 
general

Base: lista de puestos autorizados 
para 2007 1 4 8 28 30 16 0 87 27 117 231

Puestos creados y eliminados   

 Comercialización 7 -2 9 2 16  10 26

 Centros regionales de apoyo y 
oficinas del UNICEF en los 
países 2 1 3 -3 3 4 -3 4

 Oficinas en los países: 
recaudación de fondos en el 
sector privado* -1 -1 -7 -12 -20

 Total de puestos creados 
y eliminados, RFPA 0 0 9 -1 11 -1 0 18 -3 -5 10

Reclasificaciones, RFPA   

 Servicios de apoyo 1 2 -3 0  1 1

 Total de reclasificaciones, RFPA 0 0 0 1 2 -3 0 0 0 1 1

 Variación total, RFPA 0 0 9 0 13 -4 0 18 -3 -4 11

 Total propuesto para 2008 1 4 17 28 43 12 0 105 24 113 242
 

COI: cuadro orgánico de contratación internacional; ON: oficiales nacionales; SG: cuadro de servicios generales 
 * Este dato no se conoce con exactitud desde noviembre de 2007. Se trata de una estimación muy aproximada.  
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Anexo II 
 

  Recaudación de Fondos en el Sector Privado y Alianzas: 
comparación de puestos: presupuesto aprobado para 2007  
y proyecto de presupuesto para 2008 
 
 

 Categoría de los puestos 

 D-2 D-1 P-5 P-4 P-3 P-2 P-1 
Total 
COI ON SG

Total 
general

Comercialización    

 Presupuesto aprobado para 2007 3 3 16 17 6  45  19 64

 Proyecto de presupuesto para 2008 3 10 14 26 8  61  29 90

 Variación 0 0 7 -2 9 2 0 16 0 10 26

Servicios de apoyo    

 Presupuesto aprobado para 2007 1 1 3 8 12 6  31  37 68

 Proyecto de presupuesto para 2008 1 1 3 9 14 3  31  38 69

 Variación 0 0 0 1 2 -3 0 0 0 1 1

 Total para la sede de la RFPA    

 Presupuesto aprobado para 2007 1 4 6 24 29 12 0 76 0 56 132

 Proyecto de presupuesto para 2008 1 4 13 23 40 11 0 92 0 67 159

 Variación 0 0 7 -1 11 -1 0 16 0 11 27

Centros regionales de apoyo y oficinas 
del UNICEF en los países    

 Presupuesto aprobado para 2007 2 4 1 4  11 27 61 99

 Proyecto de presupuesto para 2008* 4 5 3 1  13 24 46 83

 Variación 0 0 2 1 2 -3 0 2 -3 -15 -16

 Total para la sede de la RFPA, los 
centros regionales de apoyo y las 
oficinas del UNICEF en los países    

 Presupuesto aprobado para 2007 1 4 8 28 30 16 0 87 27 117 231

 Proyecto de presupuesto para 2008 1 4 17 28 43 12 0 105 24 113 242

 Variación 0 0 9 0 13 -4 0 18 -3 -4 11
 

COI: cuadro orgánico de contratación internacional; ON: oficiales nacionales; SG: cuadro de servicios generales. 
 * Este dato no se conoce con exactitud desde noviembre de 2007. Se trata de un estimación muy aproximada. 
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Anexo III 
 

  Sección de Recaudación de Fondos en el Sector Privado 
 y Alianzas: plan de actividades de recaudación de fondos  
en el sector privado para el período 2008-2010 
 
 

1. En su primer período ordinario de sesiones de 2002, la Junta Ejecutiva pidió a 
la División del Sector Privado que, como parte de su plan de trabajo y proyecto de 
presupuesto para el año 2003, presentara un plan de actividades amplio que se 
actualizaría todos los años (E/ICEF/2002/8/Rev.1, decisión 2002/6) y en el que 
detallaría la contribución de la División al plan estratégico de mediano plazo del 
UNICEF. La presente actualización del plan de actividades abarca el período 
comprendido entre 2008 y 2010. 
 
 

 I. Introducción 
 
 

2. El presente plan de actividades para 2008-2010 incorpora una serie de 
exámenes estratégicos que tuvieron lugar durante la preparación del plan de trabajo 
y del presupuesto de las actividades de recaudación de fondos en el sector privado 
de la RFPA. Se han mejorado las estrategias y previsiones en el contexto de la 
redefinición de las actuales funciones de recaudación de fondos en el sector privado 
y funciones conexas de la División del Sector Privado, la Oficina Regional de 
Ginebra y el proceso de planificación estratégica conjunta para integrarlas en una 
sola división. El plan de actividades se basa en: 

 a) El plan estratégico de mediano plazo y los objetivos de desarrollo del 
Milenio, que determinan las prioridades generales de organización y de estrategia 
del UNICEF. El plan sirve en última instancia de orientación para las actividades de 
recaudación de fondos en el sector privado y las actividades de recaudación de 
fondos de los Comités Nacionales en lo que respecta a los objetivos financieros, las 
inversiones prioritarias, el apoyo a las actividades de promoción y las 
comunicaciones relacionadas con el fomento de la imagen de marca dirigidas al 
público en general y a los donantes institucionales y del sector privado; 

 b) La estrategia mundial de recaudación de fondos en el sector privado 
para 2007-2010 se dirige a la comunidad internacional de donantes en el sector 
privado, por ejemplo, a particulares, empresas y organismos. Las tarjetas y los 
artículos de regalo desempeñan principalmente dos funciones: fuente de ingresos 
ilimitada e instrumento muy eficaz de participación pública para llegar a millones de 
personas y empresas cada año. Más importante aún, en el momento de redactar el 
presente documento se estaba realizando un examen estratégico a fondo de la venta 
de tarjetas y artículos de regalo para evaluar la eficacia del actual modelo de 
actividades, determinar si otros modelos podrían mejorar la rentabilidad y la 
competitividad, y analizar la capacidad para ampliar el alcance de la imagen de 
marca del UNICEF mediante canales de distribución más amplios; 

 c) El fortalecimiento del proceso de planificación estratégica conjunta, 
mediante el aumento de la capacidad en los ámbitos de la dirección estratégica de 
actividades de colaboración y de la gestión de alianzas con los Comités Nacionales. 
El proceso de planificación estratégica conjunta supone para todos los Comités 
Nacionales un instrumento de evaluación y un plan de acción orientado hacia el 
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futuro en lo que respecta a la obtención de ingresos, las funciones directivas, las 
actividades de promoción y educación en pro del desarrollo, la utilización de las 
comunicaciones y la administración de las contribuciones financieras. En lo 
referente a los ingresos obtenidos de las ventas y la recaudación de fondos, la 
planificación estratégica conjunta destaca las ventajas de cada Comité Nacional 
respecto de la situación de los mercados y el desarrollo de actividades. 
Seguidamente se determinan y evalúan los ámbitos en los que pueden obtenerse más 
ingresos o nuevos ingresos basándose en distintas hipótesis relacionadas con las 
circunstancias externas y los recursos humanos y financieros disponibles; 

 d) La racionalización de la recaudación de fondos en el sector privado de 
las oficinas en los países. Tras una reunión celebrada en enero de 2007 con 
directores ejecutivos adjuntos, directores de división y directores regionales, se 
acordó seguir desarrollando una estrategia de recaudación de fondos en el sector 
privado de las oficinas en los países, mediante la identificación y el establecimiento 
de mercados prioritarios, que ofrecieran el máximo potencial de generación de 
ingresos a la organización, sobre la base de los objetivos estratégicos a largo plazo 
de todos los planes de recaudación de fondos en el sector privado destinados a 
incrementar el nivel de los recursos ordinarios; 

 e) El nuevo modelo de marca del UNICEF, introducido en 2003, que 
define la visión, la posición, los valores y la esencia del Fondo. Dicho modelo 
proporciona un marco para vincular las propiedades de la marca, el plan estratégico 
de mediano plazo, las comunicaciones y las estrategias de movilización de recursos.  
 
 

 II. Recaudación de fondos 
 
 

 A. Introducción 
 
 

3. El 2006 fue un buen año, en el que se produjo un aumento considerable de los 
recursos ordinarios, debido principalmente a que algunos de los donantes que 
ofrecieron su ayuda por primera vez cuando se produjo el tsunami se convirtieron en 
donantes habituales de aportaciones mensuales. Nunca antes las actividades de 
recaudación de fondos en el sector privado habían conseguido más fondos de 
donaciones mensuales que de donaciones aisladas en efectivo. 

4. En el año 2007 no se ha producido hasta la fecha ninguna situación importante 
de emergencia que haya tenido eco en los medios de difusión. Como consecuencia, 
las donaciones aisladas en efectivo serán inferiores en promedio a la media 
registrada en los últimos años, y habrá pocos nuevos donantes. 

5. Las oficinas del UNICEF en los países están obteniendo resultados positivos y, 
probablemente, consigan registrar un aumento del 30% con respecto al año anterior 
y obtener ingresos netos de hasta 40 millones de dólares, casi el triple de lo 
recaudado en 2004 antes del tsunami. 

6. Desde una perspectiva de recaudación de fondos en el sector privado, los 
comités necesitan nuevas propuestas de financiación para lograr que los principales 
donantes, fundaciones y empresas contribuyan a la campaña “Únete por la niñez, 
Únete para vencer al SIDA”. En 2007 se lanzó una prometedora iniciativa de 
recaudación de fondos para la campaña: un programa de donaciones mensuales para 
una finalidad concreta, denominado “It is time to draw the line” (Ha llegado el 
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momento de poner freno al SIDA). Esta iniciativa, basada en la web, se dirige a un 
público ligeramente más joven. Durante este año, tres comités lanzaron esta 
campaña en forma experimental, y los demás comités tienen previsto unirse a ella. 

7. Hay un tercer “actor” que desempeña un papel protagonista en la recaudación 
de fondos en el sector privado: la sede del UNICEF. En un mundo interconectado y 
habida cuenta de lo conocida que es la marca en el mundo, el UNICEF puede 
dirigirse con éxito al mercado mundial y aprovechar las oportunidades que vayan 
surgiendo en los países a medida que vayan apareciendo. En la actualidad, esta labor 
se lleva a cabo mediante alianzas con empresas, pero aún sigue habiendo 
oportunidades en los nuevos medios de difusión, las redes de televisión y la 
comunidad del ocio y el esparcimiento. Para llegar al mercado mundial, la RFPA 
tendrá que aprovechar las oportunidades y, al mismo tiempo, respetar los principios 
de distribución de ingresos entre los Comités Nacionales participantes. Una nueva 
esfera de atención prioritaria es la filantropía empresarial, que atrae a posibles 
donantes que quieran poner sus conocimientos especializados sobre capitalismo 
empresarial al servicio de sus intereses filantrópicos. En 2007 se hicieron estudios 
de viabilidad para conocer mejor a este grupo de donantes. 

8. Con el objetivo de aumentar considerablemente los ingresos, la RFPA trabajará 
tanto con los Comités Nacionales como con las oficinas en los países para obtener 
asesoramiento especializado en ámbitos clave de la recaudación de fondos en el 
UNICEF, por ejemplo grandes donaciones o legados, y en los nuevos medios de 
difusión (la Internet; los servicios de mensajería, como los servicios de mensajes 
cortos (SMS) y los servicios de mensajes multimedios (MMS); la televisión digital, 
etc.). En 2007 se ha contratado a personal con esos conocimientos especializados y 
se seguirá contratando a más personal especializado durante 2008. 

9. La RFPA debe ser más innovadora y creativa, concebir nuevas ideas para la 
recaudación de fondos y crear nuevas ofertas y productos sobre la base de las ofertas 
comerciales singulares del UNICEF. A ese fin, en 2007 se estableció una 
dependencia dedicada a la promoción de la recaudación de fondos para que 
concibiera, pusiera a prueba y difundiera esas nuevas ideas sobre la recaudación de 
fondos. De esta manera, se tratará de seguir acelerando el crecimiento de los 
ingresos no restringidos. 

10. Como medida para avanzar en la formulación de un modelo de actividades de 
recaudación de fondos más apropiado para las oficinas en los países, la RFPA 
transferirá un mínimo de 20 miembros de su personal y los gastos corrientes 
conexos a las oficinas en los países. En enero de 2007, se llegó a este acuerdo con 
los directores regionales. Al mismo tiempo, se incrementará la capacidad de la 
RFPA para que pueda aprovechar las economías en crecimiento con gran potencial 
para la captación de donantes, especialmente en la India, Oriente Medio y África 
septentrional. Actualmente se está realizando un proceso de examen del rendimiento 
de los programas de recaudación de fondos de las oficinas en los países para que 
oriente la adopción de decisiones sobre inversión estratégica a partir de 2008. Este 
proceso también servirá de orientación para determinar los criterios de selección de 
nuevos países que ofrezcan posibilidades de recaudar fondos en el sector privado. 
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 B. Estrategia mundial de recaudación de fondos  
en el sector privado 
 
 

11. En el año 2006 se aprobó la estrategia mundial de recaudación de fondos en el 
sector privado. El objetivo perseguido con esta estrategia era ambicioso: asignar al 
UNICEF, a más tardar en 2010, 1.000 millones de dólares netos procedentes de 
fuentes privadas para sus programas, recurriendo para ello a todas las fuentes de 
ingresos del sector privado (todos los recursos ordinarios más otros recursos, 
incluidos los ingresos relacionados con las emergencias y la campaña mundial 
contra el SIDA, así como los ingresos netos de las ventas). Esta estrategia fue el 
tema más importante del Foro anual de recaudación de fondos.  

12. Para alcanzar la meta fijada, la RFPA deberá obtener resultados en cuatro esferas 
fundamentales que caracterizan la estrategia: expansión, dirección, innovación y 
satisfacción. 

13. Expansión. Se fijó la meta de captar 10 millones de donantes del UNICEF 
para 2010. Ello representará un verdadero desafío, puesto que a finales de 2006 el 
número de donantes (4,4 millones) fue inferior al del año anterior (5,2 millones) por 
la pérdida de los donantes que hicieron aportaciones únicas por el tsunami. 

14. Dirección. La estrategia mundial de recaudación de fondos en el sector 
privado requiere que haya una expansión en varias direcciones, tanto geográfica como 
temáticamente. Para lograrlo, la estrategia plantea objetivos claros. Uno de ellos es 
triplicar los ingresos de las oficinas del UNICEF en los países. Al principio, se 
espera que la mayor parte de esos ingresos se genere en el Brasil, la Federación de 
Rusia, la India y China. No obstante, la experiencia reciente demuestra que no hay 
que poner todas las esperanzas en esos cuatro países. Hay otros muchos países que 
han obtenido resultados más prometedores.  

15. La atención sigue dirigiéndose a los donativos mensuales, las asociaciones 
empresariales, los legados y las donaciones de gran cuantía, como en la estrategia de 
recaudación de fondos en el sector privado para 2003-2005, pero también se han 
añadido las solicitudes de donativos en efectivo directas, en vista de la experiencia 
del tsunami. Además, la estrategia reconoce la importancia de llegar más eficazmente 
a un público más joven. 

16. Innovación. Las principales funciones de la RFPA son prestar apoyo a los 
comités nacionales y oficinas del UNICEF en los países, pero también tiene la 
función de ejecutar programas de recaudación de fondos, tanto en lo que respecta a 
la petición de dinero como a la innovación. La estrategia de recaudación de fondos 
en el sector privado recalca la necesidad de que la RFPA asuma una función rectora 
en la creación de nuevos “productos” de recaudación de fondos, asegurándose de 
que el UNICEF permanezca a la vanguardia en la formulación de ofertas atractivas a 
la vez que se aprovechan al máximo las ofertas comerciales singulares del UNICEF. 
También es necesario abordar de manera creativa la recaudación de más fondos en 
concepto de recursos ordinarios. 

17. Para atender a las necesidades de un mercado en constante competencia, la 
dependencia de innovación y desarrollo de productos de recaudación de fondos, 
antes mencionada, investigará, ensayará y desarrollará nuevas ofertas y productos de 
recaudación de fondos, que transmitirá a los Comités Nacionales y oficinas del 
UNICEF en los países. Una dependencia reforzada encargada de investigar y 
conocer los mercados hará una importante contribución a este proceso. 
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18. Satisfacción. Un componente fundamental de la estrategia de recaudación de 
fondos en el sector privado es escuchar a los donantes del sector privado y, 
especialmente, a los particulares que apoyan al UNICEF. Lo que se pretende es 
comprender mejor sus necesidades y demandas y suministrarles mejor los 
“productos”, así como presentarles informes sobre el UNICEF para mantener su 
lealtad con el Fondo. El UNICEF tendrá que estar cada vez más orientado a los 
donantes y tener más en cuenta sus necesidades, sin llegar a convertirse en una 
institución dirigida por ellos. 
 
 

 C. Técnicas de recaudación de fondos 
 
 

19. Los objetivos en materia de recaudación de fondos en el sector privado se 
alcanzarán aplicando las técnicas que se describen a continuación.  

20. Solicitud de donativos en efectivo. El envío directo por correo sigue siendo el 
método más utilizado por el UNICEF para recaudar fondos entre particulares que 
envían pequeños donativos una sola vez. En 2006, el 28% de los ingresos brutos 
procedentes de la recaudación de fondos se obtuvo mediante solicitudes de 
donativos en efectivo enviadas a más de 4 millones de donantes. En el futuro, las 
donaciones en línea representarán una parte cada vez mayor de los ingresos en 
concepto de solicitudes de donativos en efectivo, como también lo serán las 
donaciones para emergencias.  

21. Donativos mensuales. Las peticiones a los donantes para que se comprometan 
a hacer donativos mensuales por transferencia automática de fondos (“ingresos en 
concepto de promesas de contribución”) ocupan un lugar cada vez más destacado en 
las inversiones, ya que constituyen una fuente priorizada de crecimiento de los 
ingresos. En lo que se refiere al porcentaje de sus ingresos que procede de promesas 
de contribuciones, el UNICEF sigue estando muy rezagado respecto de algunos 
organismos de patrocinio de la infancia y de otros tipos de organismos, especialmente 
en algunos países. En 2006, los donativos mensuales generaron 242 millones de 
dólares, un incremento considerable con respecto a los 167 millones del año 
anterior, lo que equivale al 28% de los ingresos procedentes de la recaudación de 
fondos. Se prevé que esa cifra seguirá aumentando y representará el 30% del total 
de los ingresos en 2010. Los nuevos métodos de captación de donantes son la 
recaudación de fondos de cara al público en los centros urbanos (que actualmente 
practican más de 15 Comités Nacionales y oficinas en los países) y la televisión, 
tanto en los programas de televisión en que se solicitan donativos en directo como 
en los llamados “telemaratones”.  

22. Grandes donaciones. Las grandes donaciones representan un importante 
sector de crecimiento de la recaudación de fondos. En 2006, el 4% de las 
contribuciones netas (35 millones de dólares) provino de grandes donaciones de 
particulares. Sólo dos Comités Nacionales tienen en funcionamiento un programa de 
donaciones de gran cuantía plenamente establecido y dotado de suficiente personal. 
En 2008, la RFPA contratará a un experto en materia de recaudación de fondos 
mediante grandes donaciones, que ayudará a los Comités y oficinas en los países a 
aprovechar mejor esta fuente de ingresos. 

23. Legados. Para impulsar la estrategia de recaudación de fondos será necesario 
invertir más en los legados que puedan obtenerse en los principales mercados de los 
comités nacionales en que se hayan detectado oportunidades. En 2006 se recaudaron 
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66 millones de dólares. Se trata de una corriente de ingresos que tiende a variar 
considerablemente de un año a otro, en función de los legados de gran cuantía que 
se hagan al UNICEF. 

24. Recaudación de fondos en el sector empresarial. El fomento de la capacidad 
en los Comités Nacionales y en determinadas oficinas en los países seguirá teniendo 
alta prioridad en la labor para establecer alianzas fructíferas con el sector 
empresarial para recaudar fondos. La RFPA, por conducto de su sección de 
recaudación de fondos en el sector empresarial, se ocupará en los principales 
mercados de fortalecer las relaciones ya establecidas en el plano nacional y 
transformarlas en asociaciones regionales o mundiales más rentables. En 2006, los 
ingresos procedentes de la recaudación de fondos en el sector empresarial fueron de 
106 millones de dólares (el 12% del total de ingresos).  

25. En 2008, en reconocimiento de la creciente importancia de la responsabilidad 
social de las empresas, la RFPA establecerá una nueva dependencia que se dedicará 
principalmente a ayudar a los Comités Nacionales y oficinas en los países a 
promover y mantener alianzas fecundas en el ámbito de la responsabilidad social de 
las empresas. 

26. Colectas. Las colectas, o donativos a los que no pueden asignarse ni un nombre 
ni una dirección que permitan repetir la solicitud de fondos, son una importante 
fuente complementaria de ingresos. Las colectas representan aproximadamente el 
10% de las contribuciones netas, no constituyen una estrategia prioritaria y se prevé 
que el porcentaje que representan con respecto a los ingresos disminuirá hasta el 6% 
en 2010. 

27. Fundaciones y organizaciones no gubernamentales (ONG). En esta 
categoría se incluyen las fundaciones y ONG que conceden subvenciones, así como 
los clubes de servicios a la comunidad como Rotary Internacional y los Leones. En 
2006, se recaudaron 32 millones de dólares procedentes de estas instituciones. 

28. Relaciones de los comités nacionales y apoyo a los países. La fusión de los 
cuatro grupos actuales encargados de la marca con la función de planificación de la 
Oficina Regional de Ginebra en cinco equipos de apoyo a los países, y la 
incorporación de la dirección estratégica y de una secretaría de Comités Nacionales, 
proporcionará a los Comités un buen apoyo en materia de recaudación de fondos, 
ventas, promoción de actividades y educación para el desarrollo, comunicación, 
fomento de capacidades y planificación a largo plazo de objetivos financieros y no 
financieros. Los “cinco” nuevos equipos en los países permitirán que se preste más 
atención a los nuevos mercados de los países de medianos ingresos y a los nuevos 
Comités Nacionales y que se incrementen sus actividades, a fin de no desaprovechar 
ninguno de los beneficios y las posibilidades que ofrece la recaudación de fondos en 
el sector privado, tanto a corto como a largo plazo.  

29. Comunicación. La integración de la dependencia de comunicación de la 
Oficina Regional de Ginebra en la nueva estructura de la RFPA apoyará tanto la 
labor de comunicación a corto plazo de los Comités Nacionales como los objetivos a 
largo plazo relacionados con el posicionamiento de la marca. La visibilidad de las 
cuestiones relacionadas con el niño y de las actividades del UNICEF en situaciones 
de emergencia es esencial para lograr resultados óptimos en el ámbito de la 
recaudación de fondos. La dependencia de comunicación tratará de garantizar que a 
los Comités se les proporcione información oportuna y apropiada. Mediante el apoyo 
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de esta dependencia al proceso de planificación estratégica conjunta se conseguirá 
que la marca del UNICEF se posicione eficazmente en los países donde haya Comités 
Nacionales establecidos y se fomentará la capacidad del personal de la dependencia 
de comunicación de esos Comités. El examen estratégico de la comunicación 
proporcionará nuevas recomendaciones sobre la integración de la dependencia de 
comunicación y su función en la RFPA. 
 
 

 III. Panorama general de las actividades de comercialización 
y venta 
 
 

 A. Introducción 
 
 

30. De conformidad con la estrategia mundial de venta de tarjetas y artículos de 
regalo, el objetivo a largo plazo es incrementar el monto total de los recursos 
ordinarios mediante la fabricación de productos únicos y distintivos y la ampliación 
de los canales de distribución.  

31. El objetivo es lograr 198 millones de dólares de beneficios brutos, 77 millones 
de ingresos netos de explotación y 104 millones de tarjetas vendidas para 2012. Esto 
representa un crecimiento anual promedio del 4% de los beneficios brutos y del 5% 
de los ingresos netos de explotación. Se prevé que el volumen de ventas de tarjetas 
aumente a una tasa inferior (2%), en consonancia con las condiciones del mercado. 

32. Los objetivos antes mencionados son inferiores a los que se programaron 
inicialmente en la estrategia mundial de venta de tarjetas y artículos de regalo para 
el período 2005-2010 y reflejan: a) el aumento de la competencia en el mercado de 
tarjetas de felicitación, que en general es estable y en algunos países está en recesión; 
b) la disminución de los ingresos netos motivada por la alianza de colaboración del 
UNICEF con la empresa Hallmark en los Estados Unidos de América; c) la 
progresiva pérdida de importancia de las actividades de ventas en comparación con 
las actividades de recaudación de fondos en varios Comités Nacionales y oficinas en 
los países; y d) la dificultad para cubrir puestos vacantes esenciales, como se 
observa en el examen del sector empresarial. Pese a ello, los resultados de la venta 
de tarjetas y artículos de regalo del UNICEF siguen estando entre los mejores del 
sector, con un porcentaje de ingresos netos de alrededor del 40% de las ventas, 
frente a una tasa media del sector comprendida entre el 4% y el 8%.  

33. El examen estratégico de la venta de tarjetas y artículos de regalo contribuirá a 
detectar oportunidades empresariales e institucionales para aprovechar los aspectos 
que siempre han sido positivos (presencia mundial, percepción de alta calidad, oferta 
de productos distintivos de tarjetas y artículos de regalo) y eliminar los obstáculos que 
impiden en la actualidad el crecimiento de las ventas y de los ingresos netos. A 
principios de 2008 se dispondrá de las recomendaciones formuladas durante el 
examen estratégico, las cuales probablemente incidirán considerablemente en el 
modo de llevar a cabo este negocio en el futuro, especialmente en su estructura 
organizativa. Se prevé mantener la actual estructura a la espera de conocer los 
resultados del examen. Entre las actividades preliminares realizadas hasta la fecha 
se incluye una amplia diversidad de análisis de la competencia y del mercado para 
preparar alianzas con posibles asociados, evaluar sinergias entre la RFPA y la 
División de Suministros, y examinar modelos empresariales alternativos de 
desarrollo, logística, distribución, comercialización y venta de productos creativos. 
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 B. Estrategias de comercialización y venta  
 
 

34. La dependencia de recaudación de fondos en el sector privado de la RFPA, los 
Comités Nacionales y las oficinas del UNICEF en los países conseguirán alcanzar 
juntos los objetivos antes mencionados aplicando las principales estrategias 
empresariales y organizativas descritas anteriormente. 
 

  Estrategias empresariales 
 

 a) Las tarjetas representan actualmente el grueso de las ventas y los 
ingresos netos del UNICEF. Este segmento se reconoce también como un activo 
del UNICEF que hay que preservar en el futuro. En un mercado de venta de tarjetas 
de felicitación estable, el UNICEF tiene que incrementar su parte del mercado para 
aumentar sus ventas. Hay pruebas de que ello puede lograrse con buenos resultados 
mediante un aumento de la oferta del UNICEF en nuevos canales, así como en 
nuevos segmentos del mercado, como en el caso de las tarjetas para “ocasiones 
especiales” y las tarjetas electrónicas digitales. 

 b) Convertir los artículos de regalo en una nueva fuente rentable de 
crecimiento. En 2006, igual que en años precedentes, la venta de artículos de regalo 
tuvo un rendimiento considerablemente superior al de las tarjetas: registró un 
crecimiento de las ventas de dos dígitos y superó los objetivos de la estrategia 
mundial establecidos para el año. Se prevé que esta tendencia continuará porque el 
UNICEF está constantemente mejorando la calidad y el interés de su colección de 
artículos de regalo y porque estos artículos llegan a un público más amplio que las 
tarjetas, especialmente las mujeres de 45 a 65 años y los jóvenes, que son los que 
más compran artículos de regalo. El establecimiento de alianzas de colaboración con 
los principales fabricantes y marcas de artículos de regalo constituirá una importante 
fuente de crecimiento, ya que la colaboración conjunta en los ámbitos de la imagen 
de marca y los conocimientos especializados contribuirán a crear productos únicos 
en el mercado y ampliar las posibilidades de distribución. Por ejemplo, en 2007, 
Brio, uno de los principales fabricantes de juguetes de madera de alta calidad, 
colaboró en la fabricación de un juego infantil llamado “Immuno-set” (Conjunto de 
vacunación), que ayudaba a los niños a descubrir la labor del UNICEF en el ámbito 
de la inmunización. Los primeros resultados de las ventas y las investigaciones de 
mercado parecen indicar que los consumidores responden bien a esta estrategia, por 
lo que debería ampliarse durante los próximos años.  

 c) Aprovechamiento de la combinación de la innovación de productos y 
la marca del UNICEF. La combinación única de la innovación y los valores del 
UNICEF permite conseguir productos bastante distintivos y relevantes en el 
mercado, superiores a los de la competencia. Ello es fundamental para sobrevivir y 
crecer en un mercado en el que entra un número cada vez mayor de organizaciones 
humanitarias y ambientales, atraídas por el deseo de los consumidores de comprar 
tarjetas y productos que no sólo satisfagan una necesidad funcional, sino que 
también permitan al comprador “hacer algo” por una causa. El producto de 
“Immuno-set” de Brio es sólo un ejemplo que confirma su eficacia como estrategia. 

 d) Ampliar considerablemente la base de distribución por conducto del 
comercio minorista y la Internet. Es fundamental ampliar los canales de venta 
para que aumenten las ventas en el futuro. Comparado con los canales de venta del 
resto del sector, el canal de las ventas al por menor del UNICEF está todavía 
insuficientemente desarrollado. Ello puede atribuirse a factores como: a) la falta de 
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conocimientos adecuados en la sede, los Comités Nacionales y las oficinas en los 
países; b) el hecho de que el actual sistema de logística y distribución no se haya 
elaborado para responder a las necesidades de los comerciantes minoristas y los 
compradores en línea; y c) el elevado margen de beneficio exigido, que impide a 
veces a los Comités y oficinas en los países negociar un margen comercial 
competitivo con los comerciantes minoristas. La Internet es otro medio con enormes 
posibilidades para el UNICEF, ya que es un medio económico de llegar a los 
consumidores y establecer una relación con ellos. En el examen estratégico se 
evaluarán la actual estructura y la meta deseable necesaria en materia de beneficios 
para que el UNICEF sea más competitivo en esos canales. Las alianzas 
experimentales de colaboración con Hallmark (Estados Unidos de América) y Karto 
(Finlandia) sugieren que el UNICEF puede ampliar considerablemente sus canales 
de distribución de comercio al por menor y entrar en nuevos segmentos de mercado 
si se acepta un menor margen de beneficio. 

 e) Cambio de la cadena de suministro. En la estrategia mundial de 2005 
se determinó que había que mejorar de forma radical toda la cadena logística y de 
distribución para que sirviera de apoyo a los ambiciosos objetivos de crecimiento. 
En 2007, la empresa DHL, un aliado estratégico del UNICEF, realizó gratuitamente 
un examen preliminar de esta parte de la actividad empresarial y confirmó que era 
necesario realizar un análisis general para encontrar soluciones que mejorasen la 
eficiencia y la eficacia de la cadena de suministro. En el actual examen estratégico 
se formularán recomendaciones en esta esfera. 
 

  Organización 
 

35. Para aplicar las estrategias descritas anteriormente, es esencial asegurarse de 
que se hayan establecido los procesos de trabajo, capacidades y estructuras 
apropiados. A ese fin, se llevarán a cabo varias actividades: 

 a) Promover las sinergias y la integración en todas las esferas: ventas, 
recaudación de fondos, alianzas con empresas y comunicación. Aunque se avance 
lentamente en esta esfera, es evidente que la RFPA, los Comités Nacionales y las 
oficinas del UNICEF en los países tendrán que colaborar más estrechamente cuando 
definen los grupos de destinatarios y los canales en los planes, campañas e 
iniciativas de emergencia anuales de movilización de recursos. Además, hay que 
fomentar el “cruce” de clientes y donantes para que haya más compradores de 
tarjetas y artículos de regalo del UNICEF que hagan donaciones y más donantes que 
compren tarjetas y artículos de regalo;  

 b) Asegurar el establecimiento de directrices y objetivos comunes a nivel de 
toda la organización. Al igual que en 2007, se llevará a cabo un proceso anual de 
revisión/renovación de las estrategias mundiales en el que participará toda la 
organización, con el fin de reforzar el compromiso general con las estrategias y 
acordar toda medida correctiva que fuese necesaria para asegurar la consecución de 
los objetivos; 

 c) Mejorar las capacidades institucionales. La RFPA seguirá impartiendo 
capacitación en materia de gestión y elaborando al mismo tiempo un programa de 
capacitación funcional para la organización. Además, tanto en el UNICEF como en 
los Comités Nacionales, se seguirá invirtiendo en la contratación de personas 
capacitadas en esferas de actividades empresariales estratégicamente importantes; 
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 d) Promover aptitudes de control y dirección y fomentar la labor en equipo. 
Ello se realizará mediante el programa de capacitación, el establecimiento de 
expectativas claras en los distintos planes de trabajo y los exámenes de evaluación 
de la actuación profesional, y la preparación de modelos de funciones por parte de 
los supervisores; 

 e) Crear un cuerpo de conocimientos especializados y fomentar una cultura 
de “búsqueda y repetición”. Las reuniones semestrales de comercialización estratégica 
servirán de foro para compartir mejores prácticas y conocimientos mediante 
sesiones de “intercambio y comparación”. Además, la reapertura del sitio dedicado a 
las ventas en línea del centro de conocimientos de comercialización dará un mayor 
impulso a las iniciativas para compartir buenas prácticas a nivel internacional. 
Asimismo, se evaluará la posibilidad de establecer consultorios de capacitación en 
materia de ventas en el marco de la Iniciativa Mundial sobre Técnicas de 
Recaudación de Fondos (GIFT), práctica ésta que ha obtenido buenos resultados en 
el ámbito de la recaudación de fondos. 
 
 

 IV. Orientación estratégica en materia de operaciones 
y finanzas 
 
 

 A. Servicios de Apoyo a las Operaciones  
 
 

36. Hasta que no se conozcan los resultados del examen de la venta de tarjetas y 
los artículos de regalo que se está realizando, la estructura de apoyo y dotación de 
personal del cuadro orgánico de contratación internacional para las operaciones en 
Ginebra seguirá sin modificarse. Hasta entonces, los costos de los productos se 
mantendrán a un nivel máximo del 20% del volumen total de ventas, pese al 
continuo aumento de los costos del transporte y los precios de las materias primas y 
a la tendencia a ofertar productos más sofisticados. 

37. La dependencia seguirá dedicándose principalmente a elaborar colecciones, 
muestras y catálogos de productos para consumidores y empresas, y distribuirlos, 
puntualmente y al menor costo posible, a los asociados comerciales que colaboran 
en las ventas, los Comités Nacionales y las oficinas en los países. Se apoyarán 
acuerdos de comercio al por menor con nuevos aliados, especialmente 
hipermercados y oficinas de correos. Hasta que se conozcan los resultados del 
examen estratégico, se evaluarán atentamente las nuevas iniciativas para asegurar 
que se preste especial atención a las actividades básicas. Para reducir el inventario 
de productos acabados en Huningue, se están llevando a cabo más actividades de 
comercialización y liquidación. 

38. En la oficina de Nueva York se eliminará un puesto, como parte de la continua 
reducción gradual de las operaciones en Secaucus que tuvo lugar tras la 
subcontratación de Hallmark para que se ocupara del mercado de los Estados 
Unidos de América. A más tardar el tercer trimestre de 2008, se habrán 
subcontratado todas las actividades de recopilación, almacenamiento y distribución. 
El almacén de los Estados Unidos dejará de utilizarse por completo en diciembre de 
2008 y se están haciendo diligencias para poner fin al contrato de arrendamiento de 
ese local, que termina en junio de 2009. 
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 B. Finanzas y administración 
 
 

39. La sección de finanzas de Ginebra se está reestructurando para que preste un 
mejor apoyo a los procesos comerciales y brinde un apoyo analítico y financiero 
más sólido a los equipos nacionales y técnicos, y se está reforzando la previsión y 
vigilancia de las remesas de fondos procedentes del sector privado. 

40. En la actualidad, la sección de finanzas está dividida en tres dependencias: 
contabilidad, presupuesto y análisis empresarial. En 2008, dos de las dependencias, 
análisis empresarial y presupuesto, se fusionarán en una, la dependencia de 
presupuesto y análisis. Esta dependencia preparará, gestionará y controlará el 
presupuesto de la RFPA y prestará apoyo a la gestión financiera de la planificación 
y supervisión de la ejecución por los aliados. Entre sus principales 
responsabilidades también se incluye la preparación, gestión y divulgación de 
información financiera para facilitar la adopción de decisiones bien fundamentadas 
y eficaces. 

41. El cumplimiento de las responsabilidades de la dependencia de presupuesto y 
análisis antes mencionadas se realizará dentro de una estructura reforzada 
destinada a simplificar y armonizar el proceso de planificación, análisis y 
elaboración de presupuestos financieros y mejorar los servicios a los clientes 
internos. Se prestará mejor apoyo financiero al proceso de planificación estratégica 
conjunta, al proceso anual de planificación y vigilancia, y a la coordinación con los 
equipos de relaciones con los Comités Nacionales y con los centros regionales de 
apoyo. 

42. La dependencia de contabilidad asumirá la responsabilidad y rendirá cuentas 
de toda la contabilidad financiera, la contabilidad de costos relacionados con las 
tarjetas y artículos de regalo y la preparación del informe financiero que se presenta 
a la Junta Ejecutiva. También vigilará todas las sumas adeudadas al UNICEF, un 
ámbito deficiente, como vienen señalando sistemáticamente los auditores. Por tal 
razón, se fortalecerá la función de vigilancia de las deudas por cobrar y de las 
remesas de fondos. Asimismo, se reforzará la dependencia encargada de la 
contabilidad del libro mayor, la contabilidad de costos y las cuentas por pagar, ya 
que la integridad de los datos financieros y las correspondientes conciliaciones de 
una entidad que realice una actividad empresarial más compleja y exigente 
requieren una base estructural y de procedimiento sólida. 

43. Para 2010, la RFPA habrá introducido los cambios pertinentes en las normas 
de contabilidad de las Naciones Unidas que se rigen por las Normas contables 
internacionales del sector público. Los objetivos más ambiciosos y las estrategias de 
recaudación de fondos mejoradas de las oficinas externas también están planteando 
el reto de establecer una mejor vigilancia y un mejor control financiero de las 
estrategias y actividades de recaudación de fondos en las oficinas en los países. 
Deben definirse, acordarse y ejecutarse mejores procesos, procedimientos y nuevos 
sistemas para apoyar y supervisar esas actividades. 
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 C. Dependencia de política y vigilancia 
 
 

44. Tras el examen de la organización, la auditoría interna de 2006, el estudio de 
PricewaterhouseCoopers Governance, y los comentarios de los Comités Nacionales 
se recomendó crear una dependencia, dentro de la RFPA, que se centrara en 
cuestiones relacionadas con la gobernanza y la vigilancia. La nueva dependencia se 
encargará de coordinar y vigilar políticas y procesos que ofrezcan a las partes 
interesadas de la RFPA un marco para optimizar recursos y resultados dentro de sus 
esferas de responsabilidades. 

45. La dependencia de política y vigilancia prestará apoyo a la RFPA y también 
prestará apoyo externo trabajando con los Comités Nacionales y otros actores 
fundamentales. Se prevé que esta nueva dependencia mejore los niveles de 
contabilidad, transparencia, intercambio de mejores prácticas y cumplimiento. 

46. La nueva dependencia tendrá varias funciones importantes: a) servir de punto 
focal para coordinar y abordar cuestiones concretas y crónicas, incluidas la 
composición de la Junta de los Comités Nacionales y la transparencia de la 
presentación de informes; b) desempeñar un papel rector en los esfuerzos por 
resolver los problemas relacionados con la gestión de los riesgos y la prevención del 
fraude, tanto en las actividades con los Comités Nacionales como en el seno de la 
RFPA, y elaborar un programa para prever y afrontar posibles crisis, incluida la 
formulación de indicadores de alerta temprana; c) administrar y vigilar la situación 
de los acuerdos de cooperación, que constituyen la base jurídica de la relación entre 
el UNICEF y los Comités Nacionales; y d) coordinar las respuestas de la RFPA a las 
recomendaciones de la auditoría interna y asegurarse de que se disponga de los 
mecanismos de asistencia y asesoramiento letrado apropiados, ya sea a nivel interno 
o por conducto externo. 
 
 

 D. Recursos humanos 
 
 

47. En 2006 se reforzaron la gestión de los recursos humanos y las relaciones 
laborales mediante la obtención de un puesto a tiempo completo en los servicios 
comunes de la Oficina Regional de Ginebra. El titular de este puesto se encargará de 
las actividades de capacitación y aprendizaje de todo el personal en Ginebra, y 
conseguirá los recursos necesarios para la realización de esta importante función. La 
RFPA sigue realizando estas funciones, que se financian con cargo a los servicios 
comunes del UNICEF. 
 
 

 E. Tecnología de la información 
 
 

48. En 2007, se aplicó un sistema mejorado de transferencia de información entre 
la División del Sector Privado, los Comités Nacionales y el programa COGNOS de 
planificación empresarial. Este sistema proporciona métodos mejorados de 
recolección de información y presentación transparente de informes tanto para la 
recolección, presentación y consolidación de la información sobre los ingresos y los 
gastos de todas las oficinas, como para el empleo de un aviso de remesa electrónico 
(notificación), que es un método más eficaz para vigilar todas las remesas. Entre las 
otras esferas en que se aplicará el programa COGNOS durante el período que abarca 
esta planificación cabe mencionar la planificación estratégica conjunta y la 
presupuestación y el procesamiento y presentación de informes electrónicos sobre 
los fondos de inversión. 
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49. En 2008 se prevé ejecutar una serie de proyectos apoyados por la tecnología de 
la información. El proyecto relativo a la transparencia tiene la finalidad de detectar 
las necesidades de información y presentación de informes de los donantes del 
sector privado y del sector empresarial. Con miras a la gestión de los conocimientos, 
se seguirán simplificando las páginas de la Intranet y se mejorará la comunicación 
interna para el intercambio de mejores prácticas con los Comités Nacionales. Un 
centro de conocimientos del mercado proporciona las actualizaciones de los datos de 
las últimas investigaciones, y la gestión de documentos se centra en la actualización 
de los principales documentos del sector privado. El objetivo es crear una base de 
conocimientos institucionales que pueda compartirse en línea. La colaboración 
interactiva también se ve facilitada por la elaboración de directorios “inteligentes” 
de los Comités Nacionales. 

50. Un programa de capacitación en tecnología de la información forma parte del 
nuevo proceso de capacitación inicial del personal, y los Servicios Comunes del 
UNICEF prestan a la RFPA todo tipo de apoyo y servicios en materia de tecnología 
de la información. 

 

 


