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Afortunadamente, se estéa incrementando la colaboracion intersectorial para poder responder
a los diversos desafios sociales y medioambientales que debemos afrontar en un momento de
grave desequilibrio entre las necesidades existentes y los recursos disponibles para abordarlas.

En el marco del Programa ESADE-PwC de Liderazgo Social, durante el curso 2014-2015 hemos
analizado aquellos tipos de colaboraciones entre ONG y empresas que destacan por su alto
impacto social. El objetivo de la investigacion ha sido identificar de qué tipo y como han de ser
estas relaciones intersectoriales para lograr que los resultados sean maximamente beneficiosos
para la sociedad y, al mismo tiempo, aporten ventajas a las entidades que los impulsan.

Normalmente, son alianzas que presentan una serie de factores claves de éxito comunes.

De todos ellos, subrayamos el reconocimiento de la ventaja competitiva generada mediante
la coalicion por parte de todos los socios participantes, el respeto mutuo entre ellos y la
generacion de confianza en cuanto a su compromiso, la definicion de unos roles claros y unas
vias de comunicacion fluidas, y la percepcion de copropiedad de la alianza.

Un primer tipo de colaboraciones entre empresas y ONG con alto impacto social son aquellas alianzas
que duran en el tiempo porque se saben renovar para tener un impacto creciente. Un segundo tipo
son las que permiten mejorar la calidad de la intervencion social mediante la conjuncion de una serie
de competencias complementarias. La generacion de innovacion social mediante las colaboraciones
ONG-empresa es otra forma de cooperacion de gran incidencia social. Y una cuarta forma de
colaboracién que hemos identificado también con un alto impacto social es aquella que se orienta a
cambiar las reglas de juego de un sector de actividad tanto a escala local como global.

En este libro, encontraréis la esencia de la investigacion realizada, con once experiencias
concretas que se explican al detalle. Ademas, los dos primeros capitulos tratan de la
necesidad de colaborar entre ambos sectores y presentan la situacion actual de dicha
colaboracion. Y la publicacion se cierra con un capitulo que resume las lecciones aprendidas
de las experiencias analizadas, y con un epilogo final sobre el liderazgo colaborativo.

Desde el Instituto de Innovacion Social de ESADE, expresamos nuestro agradecimiento a todas aquellas
personas que, mas alla de sus tres autores, han hecho posible esta publicacion. Asi pues, vaya nuestro
reconocimiento especial a PwCy al equipo de su de fundacion, si como a los miembros de las diferentes
unidades de ESADE que han aportado su contribucion. Ademas, gran parte de los contenidos han

sido discutidos en los foros que se han organizado en el marco del Programa ESADE-PwC de Liderazgo
Social, en que han participado los directores de méas de 50 ONG. Nuestro agradecimiento a ellosy a
todos los directivos de empresas que fueron invitados a uno de los foros convocados el pasado curso.

Nos encantaria que este libro sirviera para sembrar semillas de nuevas y futuras
colaboraciones entre ONG y empresas con alto impacto social, asi como para desarrollary
mejorar las ya existentes. Y esperamos que su lectura os resulte de gran utilidad.

Barcelona, julio de 2015

Ignasi Carreras
Director del Instituto de Innovacién Social de ESADE
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Porque los problemas son siempre mas complejos.

Estamos viviendo en una época de grandes cambios globales como el incremento
demogréfico, el cambio de los actores geopoliticos, el cambio climéatico y la escasez de los
recursos, un incremento del fendmeno de la urbanizacion, la revolucion tecnoldgica y otros.
La novedad, es que estos cambios estan ocurriendo a un ritmo acelerado y ello nos enfrenta
a retos sociales siempre mas complejos.

No podemos darles respuesta yendo en solitario.

Para hacer frente a este escenario, tenemos claro que nadie puede ir solo, “ya no hay opcién”
nos dice la investigacion del Instituto de Innovacion Social de ESADE, todos tenemos que
saber cooperar para encontrar soluciones sostenibles.

En PwC creemos en un nuevo modelo de colaboracion donde el sector privado y sector social
hagan equipo para encontrar soluciones innovadoras a las necesidades sociales, creando un
beneficio social a través de un modelo econémico.

Como colaborar.

Para juntar el conocimiento empresarial y social es necesario poder analizar las claves

de éxito, aprendiendo de las experiencias de colaboracion que mejor han sabido sumar
esfuerzos, mejorar la calidad de la intervencion social, generar innovacion social y promover
cambios locales y globales.

Por distintos que puedan ser los objetivos de estas colaboraciones, desde el estudio
podemos ver como la clave del éxito se puede resumir en una sola palabra: confianza.
Solamente a través de una relacion de confianza empresas y ONG podran compartir la
misma vision de crear una sociedad mas fuerte donde también las oportunidades de
desarrollo seran mejores.

Nuestra labor para crear confianza.

Crear confianza en la sociedad dando respuesta a los problemas importantes es nuestro
propdsito de firma, y desde la Fundacion de PwC, sabemos que para generar esta confianza
necesitamos seguir haciendo las cosas de manera diferente, creando relaciones duraderas
con todos los actores que actlan para la mejora de la sociedad.

Un ejemplo es nuestra labor con Cruz Roja, una relacion de mas de diez afios que se ha ido
enriqueciendo en el tiempo, donde juntos identificamos y desarrollamos las actividades para
dar respuesta a las necesidades sociales.

Através de la accion de la Fundacion de PwC, tenemos el objetivo de fortalecer la relacion
entre actores sociales y empresas. Un buen ejemplo es este Programa ESADE-PwC de
Liderazgo Social y sus foros, que ha sido la base para este estudio.

Julio de 2015

Jesls Diaz de la Hoz
Presidente de la Fundacion de PwC
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Un cambio de paradigma:

la colaboracion intersectorial

NO es necesario ser una persona pesimista para tener la impresion

de que muchos problemas a escala global siguen sin resolverse. Asi,
queda adn mucho por hacer para lograr solucionar los ocho Objetivos
de Desarrollo del Milenio fijados en el afno 2000 por las Naciones
Unidas, que se establecieron como metas para el 2015, a pesar de
haber mejorado en muchos casos: erradicar la pobreza extrema y el
hambre; lograr la ensenanza primaria universal, promover la igualdad
entre los sexos y el empoderamiento de la mujer; reducir la mortalidad
de los ninos menores de b anos; mejorar la salud materna; combatir el
VIH/SIDA, la malaria y otras enfermedades; garantizar la sostenibilidad
del medio ambiente, y fomentar una alianza mundial para el desarrollo.
Las desigualdades sociales y econémicas no han dejado de agrandarse en los Ultimos afios.
Segln la prestigiosa revista Forbes, en febrero de 2014 habia en el mundo 1.645 multimillonarios,
mas del doble de los 793 que habia en 2009 -en el peor momento de la crisis econémica-, y este
reducido ndmero de personas posefa un total de 6,4 billones de délares!. En contraposicion, aquel
mismo afo habia en el mundo mas de 3.300 millones de adultos con menos de 10.000 délares
al afio y que, en conjunto, poseian 7,6 billones de délares ?~tan solo un 20% mas de lo que poseian

los primeros 1.645. En enero de 2015, Oxfam ofrecia otra imagen igual de dramética. Ochenta
multimillonarios posefan tanta riqueza como la mitad mas pobre del planeta.

Ahora bien, no hay que malinterpretar el mensaje. El problema de la desigualdad no es que
haya personas que acumulen mucho dinero. La tragedia es que todavia existen millones de
personas que viven con menos de un ddlar al dia y cuya pobreza incide directamente en su
salud, su esperanza de vida, sus oportunidades de acceso a la educacion y un largo etcétera
de necesidades basicas que apenas tienen cubiertas.

Los problemas ambientales son otro ejemplo muy ilustrativo. EI cambio climéatico esta
afectando a millones de personas que viven en contextos de vulnerabilidad y pobreza,
mientras cientos de ONG trabajan para mejorar su capacidad de resiliencia. Y se podrian
mencionar otros muchos datos y situaciones poco halagiiefias sobre el presente.

1 Enlaversion original de la fuente, redactada en inglés americano: “USS$ 6,4 trillion” (al basarse en la numeracion en la escala
numeérica corta).

2 Como en anterior, en la version original “ “US$ 7,6 trillion” (al basarse en la numeracion en la escala numérica corta)
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Sin embargo, el objetivo de esta introduccion no es proporcionar una relacion exhaustiva de los
problemas que hay en el mundo, sino fijar la atencién sobre como esta realidad esta llevando a
los distintos agentes sociales a realizar un nuevo tipo de accion, tanto social como politica.

Los mensajesy las iniciativas llegan de todos lados. Sin ir mas lejos, el octavo Objetivo del
Milenio hacia un llamamiento politico en ese sentido: hay que fomentar una alianza mundial
para el desarrollo en que los gobiernos de los distintos paises del mundo hagan mayores
esfuerzos de cooperacién para mejorar la economia de los paises en vias de desarrollo. La
presion sobre los Estados, pues, ha ido aumentando en los Ultimos afios.

Pero no ha sido Unicamente la presion a los Estados lo que ha crecido. También las empresas
estan recibiendo, desde hace mas de una década, mas presion desde varios frentes. Los
organismos internacionales lanzan iniciativas para promover la responsabilidad social de

las empresas, los consumidores exigen una mayor transparencia y corresponsabilidad,

los gobiernos endurecen la legislacion y los inversores cada vez estan mas interesados en
invertir en empresas responsables, entre otros aspectos.

Por su parte, las ONG prosiguen su ingente tarea de intentar resolver los problemas sociales y
ambientales, al tiempo que se constata el poder creciente de las empresas, asi como las mayores
dificultades y la impotencia de los gobiernos a la hora de poner orden a los desequilibrios y promover
circulos reparadores. Las empresas adquieren cada dia mas poder en el mundo y las cifras que lo
demuestran son asombrosas. Las tres empresas mas grandes del planeta, Apple, Exxon Mobil y
Google,? juntas, tienen un valor de capitalizacién mayor que el PIB de Espafia -por no mencionar 1os
paises en vias de desarrollo. En 2012, las 1.000 empresas mas grandes del mundo facturaron 34
billones de délares, mientras el producto mundial bruto de aquel mismo afio fue de 85 billones.*

Por otro lado, existe la conciencia creciente de que la solucion a estos problemas globales
tan complejos pasa necesariamente por la colaboracion: desde el movimiento social de la
“economia colaborativa” o el “consumo colaborativo” -término acufiado por Marcus Felson'y
Joe L. Spaeth en el paper académico “Community Structure and Collaborative Consumption:
A routine activity approach”, publicado en 1978 en el American Behavioral Scientist- hasta

la teoria de la “economia del bien comun”, promovida por Christian Felber, pasando por el
enfoque mas empresarial y de gestion del “valor compartido” -propuesto por Porter y Kramer
en 2011y que actualmente forma parte de la definicion de responsabilidad social que lanzd
la Comision Europea ese mismo afio. Todas estas propuestas parten de una idea similar: los
problemas son problemas de todos y las soluciones solo llegaran mediante la colaboracion y
la union de fuerzas a favor de un objetivo de interés comun.

Ahora bien, el problema es que el reto nos coge un tanto desentrenados. Esto es, la
economiay la estructura social promovidas durante las Ultimas décadas han estado mas

3 Las tres empresas mas grandes del mundo por capitalizacién de mercado en 2014, segun el ranking Global Top 100
Companies by Market Capitalisation, PwC, 2014.

4 “Joining Forces”, MIT Sloan Management Review, enero de 2015, donde de nuevo las cifras originales se presentan en escala
numeérica cortay por tanto citan “$34 trillion” y “$85 trillion” respectivamente.
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basadas en el individualismo y en la especializacion que en la conciencia comunitaria y los
intereses comunes. La teoria de la “tragedy of commons”, descrita por Garrett Hardin en 1968,
ya nos hizo tomar conciencia de que los humanos, motivados por el mero interés personal
y actuando independiente pero racionalmente, podiamos terminar por destruir un recurso
compartido limitado, aunque a ninguno de nosotros, ni como individuos ni en conjunto, Nos
conviniera que tal destruccion sucediera. Su conclusion fue profética: “El mundo no sabe
colaborar.” Hoy, esta constatacion se reproduce en multiples foros. La Harvard Business
Review (HBR) ya apuntaba esta idea en el articulo “The Collaboration Imperative” (de R.
Nidumolu, J. Ellison, J. Whalen'y E. Billman) publicado en 2014: “Numerosos intentos de
empresas para trabajar juntas con el fin de resolver los retos mas complejos de hoy -
incluyendo el cambio climatico, la falta de recursos naturales o la pérdida de ecosistemas-
han fracasado por culpa del interés personal competitivo, la ausencia de objetivos
plenamente compartidos y la falta de confianza.”

JEs este el destino inexorable de la humanidad? ¢ El interés personal competitivo, la
ausencia de horizontes compartidos y la falta de confianza nos estan encaminando hacia la
autodestruccion? Afortunadamente, por contraste a estos diagnadsticos pesimistas sobre la
urgencia global de cambiar el paradigma de actuacion, han aparecido también mensajesy
muestras de que existe una solucion clara —aunque tal vez no sencilla- a estos problemas. Y
la solucion consiste en la colaboracion.

Elinor Ostrom, profesora de la Universidad de Indiana, fue la primera mujer en ganar el
Premio Nobel de Economia en 2009 por su analisis sobre el uso que hacemos de los
recursos compartidos. Ostrom demostré que es posible hacer una buena gestion de los
recursos comunes gracias a ocho principios de disefio de una gestion estable de los bienes
comunales. Asi pues, fue premiada por demostrar que existe efectivamente una solucion y
que puede haber esperanza.

Por su parte, Yochai Benkler, publicd en 2006 La riqueza de las redes® -un titulo con el cual
precisamente venia a contestar la obra clasica fundacional de la economia libre de mercado, La
riqueza de las naciones de Adam Smith- donde también ofrecia una propuesta esperanzadora
frente a la espiral del interés privado. Segln este profesor de Derecho de Harvard, las
tecnologias de la informacion posibilitan formas extensivas de colaboracion que pueden tener
consecuencias transformadoras para la economia y la sociedad. En esa linea, su obra se dedica
a estudiar lo que él ha denominado “la produccion entre pares basada en el bien comuin” -
también conocida como “procomin”, “bienes comunales” o “trabajo colaborativo”-, que se
trata de iniciativas colaborativas, como el software libre o Wikipedia, basadas en la informacion
compartida, que rompen con la anterior I6gica de mercado individualista.

En definitiva, son algunos ejemplos que nos permiten abrigar esperanzas sobre la posibilidad
de romper con las l6gicas competitivas. Y el presente libro pretende, precisamente, explorar

5 El libro esta disponible online de forma gratuita bajo una licencia de Creative Commons, tanto en inglés como en castellano.
Esa ha sido la voluntad del autor, que quiere demostrar que los autores y los lectores pueden colaborar instantaneamente.
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una de ellas. En nuestro caso, el objetivo que nos planteamos es estudiar casos de buenas
practicas de colaboracion de gran impacto entre empresas y ONG; ejemplos que puedan
inspirar a otras organizaciones a imitarlos, y asi promover el circulo colaborativo que puede
resolver problemas complejos y de gran escala, y crear la posibilidad de generar un mayor
impacto positivo en el mundo.

La necesidad de cooperar

Como ya han constatado varios académicos en los Gltimos afos, tradicionalmente las
empresasy las ONG han mantenido una relacion distante y dificil. La distinta mision
fundacional de ambos tipos de entidades no siempre ha permitido una convergencia de
intereses (Arenas, Sanchez y Murphy, 2011).° Algunas ONG ven en determinadas empresas el
origen de parte de los problemas que hoy existen en el mundo, asi como un cierto desinterés
por asumir su responsabilidad sobre dichos problemas. Por su parte, las empresas ven en
algunas ONG una amenaza y un impedimento para el desarrollo de su actividad y para la
generacion de economia y empleo. En consecuencia, en algunos casos, ambas instituciones
se han acercado solo desde una 6ptica de confrontacion y oposicion de intereses, en lugar
de buscar espacios compartidos de transformacion social —especialmente en el caso de las
ONG que tratan de configurarse como contrapeso al poder econémico de la empresa (Valory
Merino, 2005).

En cualquier caso, lo importante es que hoy, probablemente, ya no hay opcion. Es decir, ambos
agentes estan “obligados” a colaborar si quieren resolver los problemas que les afectan a
ambos. Y, afortunadamente, parece que el enfoque sobre esta cuestion ya ha empezado a
cambiar. Las empresas, gradualmente, han ido tomando conciencia de que su enorme poder
conlleva, a su vez, una enorme responsabilidad. Y las ONG, por su lado, estan asumiendo que
necesitan sumar esfuerzos de otros actores para poder cumplir con sus objetivos.

El estudio de PwC, el Instituto de Innovacion Social de ESADE y la Fundacion "la Caixa”
titulado La reaccion del tercer sector social al entorno de crisis (2014) muestra evidencias
muy interesantes al respecto. Durante los afios mas intensos de la crisis, las ONG

han experimentado un notable descenso de los ingresos procedentes tanto de las
administraciones publicas como de los ciudadanos y las empresas.

Ante esta situacion, las medidas que han adoptado las entidades del tercer sector para
hacer frente a la disminucion de la recaudacion han consistido en dedicar mas esfuerzos a la
captacion de socios y empresas (92%) y en buscar alianzas con el sector privado (71%).

De hecho, dicho estudio incluye un apartado final que justifica y propone recomendaciones
para acelerar la financiacion privada, tanto de socios particulares como de empresas,

6 Arenas, Sanchez, Murphy (2011): Relaciones empresariales con comunidades locales y ONG. Comunicacion, dialogo y
participacion. ESADE-Instituto de Innovacién Social.
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considerada un reto critico para el sector en los proximos anos. En este entorno complejo, el
70 % de las entidades son optimistas respecto al potencial de la captacion de financiacion
privada, mientras que, con respecto a la financiacion publica, el 77% se muestra pesimista.

Figura 1. Opinion de los encuestados respecto al futuro de la captacion de fondos privados (%)

11% 70%

Pesimista  Neutral Optimista

Fuente: La reaccion del tercer sector social al entorno de crisis.
PwC, Instituto de Innovacion Social de ESADE y Fundacion "la Caixa”, 2014

Ahora bien, lo mas interesante es ver qué tienen en comun las ONG que han sido capaces de
resistir mejor el entorno de crisis y que han conseguido incluso aumentar un 10 % su financiacion,
en algunos casos. Segun dicho estudio, estas ONG tienen en comun una preocupacion creciente
por las necesidades sociales locales y una financiacién mayoritariamente privada.

Es decir, uno de los principales vectores de crecimiento, sostenibilidad y eficiencia
identificados en el sector consiste en el impulso y la reconversion hacia la captacion de
financiacion privada. Eso si, con un nuevo modelo. Las ONG que han tenido éxito han sido
aquellas que se han centrado en conseguir mas altas de socios y en establecer un nuevo
modelo de relacion con las empresas. Por otro lado, hay un creciente optimismo sobre el
futuro de la financiacion proveniente del sector privado y sus politicas de RSE, lo cual supone
una gran oportunidad para las entidades del tercer sector social de establecer alianzas
estratégicas y afianzar su crecimiento.

Y si una de las estrategias de supervivencia y de futuro de las ONG pasa por afianzar la
colaboracion con el sector privado; a las empresas les conviene una receta similar, seglin
diversos autores. En su articulo publicado por la MIT Sloan Management Review en enero
de 2015, titulado “Joining Forces. Collaboration and Leadership for Sustainability”, D. Kiron,
N. Kruschwitz, K. Haanaes, N. Reeves, S. Fuisz-Kehrbach, y G. Kell apuntan firmemente
hacia la necesidad de colaboracion. Segun los autores, la red de interdependencia entre
las empresas, 10s gobiernos y la sociedad ha creado un mundo de dependencia mutua en
el cual la colaboracion es el camino necesario hacia el progreso. Es decir, las empresas
tienen que buscar a socios y aliados externos si quieren hacer frente a los retos en materia
de sostenibilidad que les afectan, si quieren ayudar a mejorar el contexto social en que
operan e, incluso, si quieren explorar nuevas oportunidades de mercado (Kiron, Kruschwitz,
Haanaes, Reeves, Fuisz-Kehrbach, y Kell 2015).
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Ya se trate de problemas de educacion, ambientales o de derechos humanos, teniendo

en cuenta que los desafios son cada vez mas complejos y globales, las empresas no

tienen la capacidad para generar, por si solas, el impacto que necesitan. La gestion de los
riesgos que afectan las empresas, sus beneficios y sus plantillas -como pueden ser las
inestabilidades de mercado, las revueltas sociales, la devastacion ecolégica y los desastres
naturales- ya no se puede llevar a cabo con las tradicionales estrategias de planificacion
de riesgos. Las empresas se estan dando cuenta de que, para evitar esos riesgos,
necesitan ir a la raiz y a las causas. Solo asi podran resolver los problemas a largo plazo. Y,
para ello, necesitan tener companieros de viaje Kiron, Kruschwitz, Haanaes, Reeves, Fuisz-
Kehrbach, y Kell 2015).

Esta consciencia de la necesidad mutua esté haciendo que las tensiones tradicionales entre el
sector empresarial y las ONG disminuyan, hasta el punto de que los autores de “Joining Forces”
sostienen que, cuando la sostenibilidad es un tema estratégico para una empresa, el porcentaje
de posibilidades de que se establezcan colaboraciones estratégicas es el doble que en aquellas
empresas en que el tema es secundario.

Los niveles de colaboracion

Como ya se ha apuntado, la conciencia de la necesidad mutua no siempre ha existido. En las
relaciones de cooperacion entre empresas y ONG, ha habido una evolucion clara desde una cierta
hostilidad o distancia inicial hasta las alianzas estratégicas, pasando por grados intermedios

de colaboracion puntual mediante el patrocinio o la filantropia con caracter asistencial. Se han
realizado distintos esquemas para intentar reflejar esta evolucion, como el siguiente:

Figura 2. Evolucion de las colaboraciones ONG-Empresas

Hostilidad Desconfianza/ Colaboracion
desconocimiento

Campanas de Falta de informacion, Patrocinioy Marketing con Partenariadoy
denuncias contra = prejuicios, vision negativa mecenazgo causa, comercio alianzas estratégicas
las actividades del otro agente, desinterés justo y voluntariado

de las empresas empresarial

Fuente: Guia para la colaboracién entre empresas y organizaciones no lucrativas.
Equipo del Observatorio del Tercer Sector de Bizkaia, octubre de 2007

En los primeros estadios de colaboracion, basada fundamentalmente en la filantropia, la
empresa busca fundamentalmente mejorar su imagen o reputacion y existe poca alineacion
con la estrategia de la empresa. En esta primera fase, la empresa ve la ONG como receptora
de donaciones y no como un agente con el cual puede desarrollar proyectos de interés
mutuo. En ese sentido, hay una falta de conciencia sobre de qué modo la empresa puede
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contribuir a resolver los problemas sociales que afectan su actividad empresarial y sobre
cémo la ONG puede ser un aliado para mejorar esta situacion. En este nivel de colaboracion,
las ONG pueden establecer un vinculo de dependencia econémica con las empresas, que
ven solo como una fuente de recursos (Observatorio del Tercer Sector de Bizkaia, 2007).

A medida que la relacion se profundiza, llegan los proyectos de marketing con causa o de
voluntariado empresarial, donde ya existe un mayor vinculo entre la empresa, la ONGy la causa
social para la cual trabajan —que puede tener un impacto positivo en los resultados empresariales.
En este segundo nivel de colaboracion, la conciencia de complementariedad entre ambas
instituciones crece -la ONG ve la empresa como una fuente de conocimiento y la empresa ve en la
ONG una organizacion que le permite mejorar sus relaciones con otros grupos- vy, de esta forma, el
impacto de las acciones se extiende sobre mas grupos de interés: empleados, clientes, etc.

Por dltimo, los niveles de colaboracion mas avanzados ya se enmarcan dentro de un
enfoque mas estratégico, en que empresa y ONG buscan formas de colaboracion a largo
plazo y se entienden mutuamente como grandes aliados. Alinean sus misionesy las
organizaciones se ponen a trabajar con un fin comun, que se ve beneficiado por dicha
colaboracion. Asimismo, en el disefio de los proyectos de colaboracion, las entidades son
capaces de pensar en la otra parte, en sus intereses y necesidades. Por todo ello, en esta
fase es importante compartir algunos valores y la vision sobre la organizacion y sobre

el entorno. Ademas, no se puede llegar a este estadio trabajando de forma ocasional y
puntual, sino que es preciso establecer unas relaciones continuadas en el tiempo dentro de
un marco relacional (Lozano, 2005).

Esta evolucion hacia estadios de mayor colaboracion también puede verse como un continuum,
como propone Austin, y no como compartimentos estancos o niveles estandares y preestablecidos:

Figura 3. El continuum de la colaboracion

Etapa de vinculo I. Filantrépica Il. Transaccional 11l. Integrativa
Nivel de compromiso Bajo Alto

Importancia para la mision ~ Periférica Central

Magnitud de recursos Baja Elevada

Tipo de recursos Geneéricas /11T Competencias clave
Espectro de actividades Estracho /11T ] Amplio

Nivel de interaccion Esporadico /111NN Intensivo

Nivel de confianza Modesta Profundo
Complejidad administrativa ~ Simple Compleja

Valor estratégico Menor Sustancial

Fuente: Austin, J. E. (2000): The Collaborative Challenge: How Nonprofits and Business Succeed through Strategic Alliances.
San Francisco: Jossey-Bass
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Desde esta Optica, la colaboracion tiene tres grandes estadios (filantropico, transaccional

e integrativo), pero la relacion evoluciona simultaneamente a distintos niveles, y no
necesariamente de la misma forma o al mismo ritmo. Estos niveles tienen que ver con el
grado de compromiso, la importancia o el alineamiento de la colaboracion para la mision de
las organizaciones, la magnitud de recursos destinados al proyecto, el tipo de recursosy el
ndmero de actividades, las frecuencias de interaccion, la confianza, la complejidad y el valor
estratégico de la colaboracion (Austin, 2000).

El cuadro que adjuntamos, resultado de la adaptacion que realiza Licandro (2012)" del continuum de colaboracién

de Austin (2000), permite visualizar con claridad las diferencias entre las alianzas estratégicas con empresas —que
en el modelo de Austin serfan las méas cercanas a las colaboraciones integrativas—y otro tipo de colaboraciones

entre empresas y ONG. No todas las alianzas estratégicas cumplen todas las caracteristicas de las colaboraciones
integrativas definidas por Austin. EI mismo concepto de continuum, de hecho, transmite la idea de que no estamos
ante categorias puras y estancas. Las colaboraciones se pueden situar a medio camino entre dos de estas categorias.
Sin embargo, si que consideramos que el concepto de colaboracion integrativa definido por Austin nos sirve para
identificar algunos de los principales elementos de las alianzas estratégicas. Cuanto mas se aproxima a este extremo

del continuum, mas compleja es la colaboracion y también mayor valor estratégico puede aportar a la ONG.

Figura 4. Modelo de J. Austin sobre alianzas sociales

Caracteristicas
generales

Filantrdpica

Marcada por donaciones

de dinero o productos
de la empresa a causas
sociales.

Transaccional

Marcada por el
intercambio bilateral de
valor entre las partes.

La empresa aporta dinero
o activos intangibles, y a
cambio recibe retornos
especificos en materia de
imagen, visibilidad puablica,
clima laboral, etc.

Integrativa

Colaboraciones que se
convierten en alianzas
estratégicas donde
ambas partes ponen una
diversidad de activos
intangibles al servicio del
proyecto.

Existen visionesy valores
compartidos.
Del.intercambio de valor se
pasa ala creacion conjunta
de valor.

7 Licandro, 0. (2012): “Alianzas sociales para el desarrollo de emprendimientos inclusivos”, capitulo 4 del Programa de las
Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) (2012), Manual para el uso de herramientas que garanticen la innovacion y la
sostenibilidad de microemprendimiento exitosos con colectivos de poblacion afrodescendiente con vulnerabilidad social.

8 Austin, J. (2000): The Collaboration Challenge: How Nonprofits and Businesses Succeed through Strategic Alliances. San Francisco:

Jossey-Bass.
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Filantropica

Relativamente baja,

centrada en una donacion
mas que en la realizacion
de actividades conjuntas.

Desequilibrada, pues
generalmente la empresa
dayla ONG recibe.

Sencilla; en la mayoria de
los casos no se requieren
estructuras de gestion.

Transaccional

Mas continua y fluida, a

Integrativa

Lafrecuenciayla

través de la coordinacion
especifica que implica un
intercambio bilateral.

Los beneficios recibidos
por las partes todavia no
son equilibrados. Segun el
acuerdo, una parte recibe
mas que la otra.

Algo méas compleja; se
requiere un cierto grado de

articulacion y organizacion.

Por lo general, uno de los
dos actores la gestiona de
forma exclusiva.

continuidad de las
interacciones entre ambas
organizaciones generan una
mayor cantidad y variedad
de actividades con un alto.
nivel de compromiso.
Emprendimiento conjunto.
La relacion es equilibrada;
ambas partes contribuyen
compartido.

Compleja; los socios
trabajan conjuntamente
en la gestion del proyecto.
Aveces, se crean
estructuras gestionadas
conjuntamente.

Se busca alinear la filosofia
con los los valores.

Fuente: Licandro (2012), a partir de Austin (2000)

El continuum de colaboracion nos permite aproximarnos también a una idea interesante. Las alianzas estratégicas,
especialmente entre ONG y empresas, son fruto muchas veces de la evolucion de colaboraciones que inicialmente
habian nacido en otro nivel. Este fenémeno se produce, de hecho, también en la colaboracién entre ONG. Contar
con un historial de colaboracion contribuye, muchas veces, a generar la confianza necesaria y a encontrar

los puntos de encuentro que facilitan avanzar y acabar definiendo una alianza estratégica. Ello no significa
necesariamente que toda colaboracion filantrépica con una empresa acabe derivando, a largo plazo, en una alianza
estratégica. De hecho, tenemos ejemplos de colaboraciones filantropicas muy duraderas que no han evolucionado
en el continuum. Tampoco Se pretende afirmar que pasar por una colaboracion filantropica o transaccional sea un
requisito basico para construir una alianza estratégica, pero si que es verdad que puede ser un elemento facilitador
y una evolucion logica cuando la confianza existe y se comparten visiones y valores.

Las alianzas estratégicas van mucho més alla, pues, del estricto intercambio de dinero entre una ONG y una
empresa. Suponen el desarrollo conjunto de proyectos que generen valor para ambas partes.

Fuente: Iglesias y Carreras (2013): La colaboracion efectiva en las ONG. Alianzas estratégicas y redes

En el caso de la relacion o colaboracion entre empresas y ONG en paises en vias de
desarrollo, donde las corporaciones son percibidas como entidades que provocan problemas
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sociales 0o ambientales, la evolucion de la relacion se puede interpretar en otra clave. En este
caso, en los estadios iniciales habria una visién mas de confrontacion o de amenaza que
paulatinamente irfa evolucionando hasta estadios de comunicacion unidireccional, a través
del didlogo real, hasta llegar, en algunos casos, a acordar unas estrategias conjuntas para
resolver los problemas de base:

Figura 5. Caracteristicas basicas de los diferentes mecanismos de interaccion

Objetivo

Flujos relacionales

Contenido relacional

Motivacién principal

Gestion de la relacién

Compromiso
organizativo

Instrumentos

Horizonte temporal

Comunicacion

Informar y persuadir

Unidireccionales

Difusion de la informacion

Reactiva: respuesta a los
grupos de presion

Externa, vertical y puntual

Departamental

Informes, publicaciones,
encuestas, medios de
comunicacion

Corto plazo

Dialogo

Compartir informacion y
conocer necesidades

Bidireccionales

Informacion y dialogo

Proactiva: parte integral de
la gestion de riesgos y de la
reputacion

Interna, transversal y
permanente

De la alta direccion o
departamental.

Talleres, seminarios,
entrevistas, reuniones

Largo plazo

Participacion
Negociar, acordary
obtener beneficios mutuos

Multidireccionales

Informacion, diélogo, toma
de decisionesy valores

Estratégica: cocreacion
de productos y acceso a
nuevos mercados

Interna-externa,
transversal y permanente

De la alta direccion y
conjunto de la organizacion

Alianzas estratégicas,
asociaciones, sistemas de
autorregulacion

Largo plazo

Fuente: Arenas, Sanchez, Murphy (2011): Relaciones empresariales con comunidades locales y ONG. Comunicacién, didlogo y participacion.

En el nivel de comunicacion, las empresas enfocarian la relacion desde el departamento
de relaciones institucionales o de comunicacion corporativa, cuya funcion principal es
comunicarse con el publico en general (0 sus diferentes publicos) y también con aquellos
grupos que se muestran mas criticos con las actividades de la empresa -como las
comunidades locales o las ONG. En este caso, la comunicacion seria unidireccional -la
empresa dice o explica, pero no escucha necesariamente (Arenas, 2011). Y, aunque

la comunicacion siempre es necesaria, el riesgo en este estadio es que, si no hay una
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alineacion con el proceso de reflexion estratégica de la empresa, la comunicacion pueda
tener un efecto contrario al deseado, debido a las potenciales incoherencias entre lo que se
dice y lo que se hace.

El segundo nivel, el de didlogo, ya permite entender las percepciones, las expectativas y las
necesidades de los actores del entorno, a la vez que mejora la confianza y la comprension
mutuas (Arenas, 2011). Ahora bien, este nivel de didlogo tiene una naturaleza abierta. Es
decir, no se plantea con un objetivo claro de colaboracion o acuerdo.

En cambio, alcanzado el tercer nivel de participacion, las entidades ya buscan cémo
conseguir que el acuerdo se formalice a través de una alianza estratégica entre la empresa y
la ONG o la comunidad local, con el fin de obtener un valor social y econémico de su relacion
(Austin, 2000).° Dicha relacion puede adoptar la forma de prestacion de servicios por parte
de la ONG a la empresa o la creacion de un producto o negocio conjunto, entre otras.

El futuro de las relaciones

En la literatura actual sobre la colaboracion entre empresas y ONG, la pregunta mas adecuada o la
mas importante tiene que ver con el cémo, y no tanto con si vale la pena hacerlo o no.

En esta linea, hay varias respuestas o propuestas sobre cuales deberian ser las formas de
colaboracion del futuro. La consultora FSG publicé en 2014 un estudio que pretende arrojar
luz sobre esta cuestion: Ahead of the Curve. Insights for the International NGO of the Future,

de Peterson, Mahmud y Weissburg (2014). El estudio parte de la constatacion de que el
esquema tradicional de fondos para el desarrollo ha cambiado con la aparicion de nuevos
agentes donantes, y que muchas ONG no estan aprovechando este cambio -con el riesgo de
perder muchas oportunidades de financiacion, debido a su no adaptacion, o incluso de poner
en riesgo su sostenibilidad futura.

La evolucion tecnolégica ha permitido, por un lado, que surja una generacion de filantropos
que han empezado a dar dinero para causas sociales de forma directa, sin pasar por las
ONG intermediarias, eso es, donando a las organizaciones sobre el terreno o directamente a
los beneficiarios. Ademas, los paises tradicionalmente receptores de fondos, como el Brasil,
la India o China, ya han empezado ellos mismos a donar (Peterson, Mahmud y Weissburg,
2014). En este nuevo tablero de juego, las ONG pueden reaccionar, a grandes rasgos, de dos
formas. Pueden seguir viendo el sector privado como una mera fuente de recursosy correr
el riesgo de perder fondos por no ofrecer a las empresas ninguna ventaja comparativa frente
a las organizaciones locales que operan sobre el terreno. O bien pueden plantearse disefar
colaboraciones mas sofisticadas y complejas, mas rigurosas y globales, que las sitien en
una posicion ventajosa y mas atractiva para el sector empresarial -que, a su vez, puede
beneficiarse de un aliado que le ayude a resolver sus propios problemas a largo plazo.

9 Este tercer estadio de participacion (Arenas, 2011) seria equivalente al estadio integrativo (Austin, 2000).
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Ante esta situacion, ciertas ONG estan apostando por algunas de las estrategias siguientes:
promover la accion directa aprovechando las nuevas tecnologias de la informacion; influir

en cambios sistémicos mediante la colaboracion con otras organizaciones que cubran

otras areas; sacar mayor provecho del sector privado mediante la creacion de proyectos

de “valor compartido”, o liderar acciones multisectoriales consistentes en colaboraciones
rigurosas para resolver problemas complejos. Las ONG del futuro combinarian las cuatro
propuestas para identificar y resolver los problemas mediante la ayuda de otras instituciones,
transformando asi su forma de trabajar (Peterson, Mahmud y Weissburg, 2014).

Asi pues, en el nuevo paradigma, las alianzas pasan de ser una donacion de fondos a
convertirse en un proyecto de impacto. Las empresas se convierten en partners estratégicos
del tercer sector y ya no son solo meros donantes. Las ONG se dan cuenta de que tanto

las empresas multinacionales como las pymes locales pueden convertirse en agentes del
desarrollo y del cambio social, a medida que son mas conscientes del poder creciente de los
consumidores de los mercados emergentes y de la importancia de construir una cadena de
valor segura (Peterson, Mahmud y Weissburg, 2014). Las ONG pueden aprovechar todo este
nuevo potencial demostrando los beneficios que los proyectos de “valor compartido” pueden
aportar a las empresas. En este sentido, es necesario que desarrollen un nuevo mensaje y
unas nuevas guias de alianzas para las empresas.

Ahora bien, a dia de hoy todavia son pocas las ONG que lo llevan a cabo. Menos de un tercio de
las ONG desarrollan alianzas con empresas que estén alineadas con sus estrategias de negocio
(Peterson, Mahmud y Weissburg, 2014). La filosofia del “valor compartido” ofrece la oportunidad
de que las ONG reciban ayuda de las empresas para poder llevar a cabo su propia mision y, al
mismo tiempo, capitalizar la eficiencia empresarial, sus redes, escala y recursos (Porter, 2011).
Pero esta tendencia todavia esta lejos de ser habitual en el tercer sector.

Otra forma de aprovechar el potencial de la colaboracién y maximizar el impacto social

son las cadenas hibridas de valor. En su informe titulado Mas valor social en 2033, PwC
sefiala que se esta iniciando un cambio en el tercer sector que hacia el afio 2033 habra
transformado por completo la vision que tenemos hoy de la ayuda social. Los cambios
tendran que ver, por un lado, con los donantes y los beneficiarios, que ya no seguiran la
|6gica norte-sur. Esto es, cada vez serd mas necesario dirigir también parte de los esfuerzos
al propio entorno y pensar en beneficiarios mas cercanos. Los donantes, a su vez, también
cambiaran de perfil, pues cada vez adquirird mayor importancia el papel de las grandes
empresasy las pymes, en detrimento de las administraciones publicas.

Ahora bien, segin el informe de PwC, el cambio mas relevante sera la necesidad de que los
proyectos sean sostenibles en si mismos. Es decir, que abandonen la I6gica caritativa y pasen
a ser rentables y beneficiosos para todas las partes implicadas, con el fin de asegurar su
sostenibilidad en el tiempo. En este sentido, las cadenas hibridas de valor o las cadenas de
valor economico-social (CVES), segun la terminologia utilizada por PwC, son precisamente una
formula que permite crear negocios sostenibles, que aporten financiacion a la ONG, al tiempo
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que resuelven una necesidad social. En esta nueva logica, pues, las empresas privadas iran
mas alla de la RSE o de la accion social centrada solo en la imagen y la reputacion, para
construir proyectos de impacto social que contribuyan a mejorar la sociedad.

Alianzas estratégicas de ONG y empresas

¢Qué es una alianza estratégica?

Entendemos las alianzas estratégicas como aquellas colaboraciones caracterizadas por el hecho de que cualquiera
de sus participantes pone en juego competencias clave para la consecucion de unos objetivos compartidos. Todos
los actores aportan a la alianza un elemento basico (que puede ser en forma de capacidad, recursos, habilidades o
conocimientos), que contribuye significativamente a alcanzar el objetivo deseado y sin el cual este seria més dificil
(oimposible) de lograr. Asi pues, las aportaciones que realizan los distintos actores son claves y complementarias.
Todos los actores valoran y reconocen la importancia de la aportacion de los demés, lo cual los sitda (con
excepciones en el caso de las alianzas de muchos actores) en un plano de igualdad.

Las alianzas estratégicas se construyen en torno a un tema que tiene valor estratégico para todos sus Socios.
Generalmente, nacen vinculadas al desarrollo de una tarea, objetivo o resultado claramente delimitado. Los
participantes se comprometen, de forma duradera, en un proyecto que en principio es temporal, un proyecto que
tiene sentido y valor en si mismo, mas alla de las aportaciones que realizan sus socios. Se trata de colaboraciones
que, por sus propias caracteristicas, tienen en general un nimero limitado (pocos) de actores, aunque hay algunas
excepciones en que participan muchas organizaciones.

Una alianza estratégica es una colaboracion...

* en que todas las organizaciones participantes ponen en juego unas competencias clave y reconocen el valor de
las aportaciones ajenas;

* en que el tema tiene un valor estratégico para las entidades participantes, y

* que supone un compromiso en principio temporal y vinculado al desarrollo de una tarea, un objetivo o un
resultado claramente delimitado.

Factores clave de éxito para el desarrollo de alianzas estratégicas

A pesar de la diversidad de alianzas existentes, creemos que es posible identificar algunos elementos que
posibilitan el desarrollo de alianzas estratégicas con bastantes garantias de éxito. Asi pues, a continuacion
destacamos cuatro aspectos que atarien, de forma especifica, a las alianzas estratégicas.

1. Reconocimiento, por parte de todos los socios, de la ventaja competitiva que se ha generado a través

de la alianza.

Las alianzas estratégicas se sostienen cuando generan realmente una ventaja competitiva valorada por todos sus
miembros, que no podrian obtener en las mismas condiciones de forma individual. La union crea un valor que va mas alla
de la suma, como resultado de la combinacion de las diversas competencias que aportan las organizaciones implicadas.
La conciencia de esa ventaja competitiva y su valoracion es lo que propicia el necesario compromiso duradero.

2. Respeto mutuo entre los socios, reconocimiento de su valor y confianza en su compromiso.

Las alianzas estratégicas son posibles cuando los socios participantes se respetan mutuamente. Cuando una organizacion
decide participar en una alianza estratégica, hace una apuesta por esta como forma de conseguir un objetivo que tiene
valor paraella, y la lleva a aportar a la alianza competencias clave. La confianza requiere un cierto lenguaje compartido y
un cierto conocimiento entre las organizaciones, y se construye alrededor de un objetivo compartido.



24 INTRODUCCION. LA NECESARIA COLABORACION ENTRE ONG Y EMPRESAS. NIVELES DE COOPERACION

3. Roles claros y vias de comunicacion fluidas.

Para que una alianza estratégica funcione, es fundamental que exista una definicion clara de los roles que asumira
cada una de las organizaciones participantes, y que se establezcan vias de comunicacion fluidas que ayuden

a mantener la vinculacion de las organizaciones entre ellas y con la alianza, eviten malentendidos y permitan
solventar posibles problemas operativos. En algunos casos, cuando la alianza es muy grande y compleja, su
desarrollo requiere una estructura propia que la lidere.

4. Sentido de copropiedad de la alianza.

Con independencia del rol o protagonismo asumido, es importante que todos los miembros de la alianza se sientan
copropietarios de la misma; no solo miembros activos e importantes de su ejecucion, sino también actores determinantes
de su destino. Este elemento, que es clave cuando nos referimos a las alianzas estratégicas de pocos actores (las mas
habituales), puede perder fuerza cuando se trata de alianzas estratégicas con muchos partners implicados.

Fuente: Iglesias y Carreras (2013): La colaboracion efectiva en las ONG. Alianzas estratégicas y redes

PwC, la Fundacion "la Caixa” y ESADE, en su estudio La reaccion del tercer sector social

al entorno de crisis, identifican las siete lineas de accion que las ONG han de seguir para
conseguir que una alianza sea estratégica y sostenible. Por un lado, es fundamental que la
ONG analice la RSE de la empresa y disefie una actividad alineada con su mision. Asimismo,
hay que analizar como proyectar la imagen de ambas entidades y como comunicar el
proyecto en lenguaje empresarial. Es importante también que la propuesta proponga un
beneficio mutuo claro y, en todo momento, que la ONG sea transparente con respecto a

los resultados, los gastos y los impactos alcanzados. Por Gltimo, se recomienda a las ONG
pequefas que busquen empresas también de menor tamafio y de impacto local.

Figura 6. Ejes clave para el establecimiento de alianzas estratégicas

1. Valores
Busca la empresa adecuada

Elandlisis de la actividad de la empresa y su estrategia de RSC es basico para determinar si existe alineamiento
entre las partes, pero ademas existen otras medidas:

» Buscar los intermediarios adecuados para aproximarse a la empresa
* Involucrar a los miembros del patronato/ junta directiva en el afianzamiento de la relacion
» Disefiar actividades para la colaboracion que crucen la mision de la empresa con la ONG

2. Imagen
Genera visibilidad conjunta

* Aunque las grandes entidades con imagen sélida tienen mas facilidad para aliarse con empresas grandes,
todas las entidades tienen capacidades para hacerlo junto a empresas acordes a su escala de actuacion:

» Buscar formas originales de colaboracion que maximicen la imagen de ambas partes



25 COLABORACIONES ONGY EMPRESA QUE TRANSFORMAN LA SOCIEDAD

3. Beneficio Mutuo
Busca el beneficio mutuo entre tu organizacion y la empresa

Algunas ideas de como hacerlo:
* Pensar en colaborar, no en pedir; viendo a la empresa como un aliado
« Ofrecer retorno a la empresa, informandose previamente sobre sus intereses
+ Buscar capacidades complementarias que les permitan aportar valor a la relacion

4. Actitud
Utiliza un lenguaje comprensible

Que las entidades sean capaces de tener en cuenta las necesidades de comunicacion del mundo empresarial es
basico para establecer alianzas:

« Buscar un lenguaje para transmitir la actividad de la entidad que pueda ser trasladado al resto de la empresay
sea comprensibles en el mundo empresarial

+ Contar con perfiles en la ONG que hayan trabajado en el sector privado

5. Eficiencia
SE€ transparente y eficiente con la empresa, tanto a nivel interno como de cara a clientes y proveedores

Es basico que las entidades entiendan, conozcan o comprendan estas necesidades, no solo a nivel de ingresos o
gastos, sino también en cuanto a resultados obtenidos o impacto generado:
« Implantar sistemas de medicion de impacto mediante indicadores tangibles y comprensibles

* Apoyarse en el sector privado (que tiene el expertise) para conocer su metodologia en cuanto a sistemas
de medicion

6. Territorio
No dejes de luchar si tu entidad es de menor tamario

En la mayoria de casos, las grandes entidades buscan empresas con las que colaborar con presencia en todo el
territorio y que puedan ofrecerles imagen, capilaridad, etc.

La clave del éxito para entidades de menor tamafio reside en encontrar empresas regionales/locales
comprometidas con la causa

7. Confianza
Desarrolla relaciones de confianza

Existen distintas propuestas para conseguir establecer relaciones de confianza entre empresa y ONG:
» Empezar con pequenas colaboraciones puntuales a partir de las cuales establecer una relacion duradera
* Propiciar la interaccion entre la empresa y la actividad de la entidad (ej. visitas a los proyectos)

Fuente: La reaccion del tercer sector social al entorno de crisis. PwC, Instituto de Innovacion Social de ESADE y Fundacion " la Caixa”, 2014
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El Programa de Liderazgo e Innovacion Social, organizado por el Instituto de Innovacion Social de
ESADE y la Fundacion “la Caixa” para directivos de ONG, también ha arrojado luz sobre los requisitos
0 pasos a dar para disefiar y gestionar con éxito una colaboracion entre una empresa y una ONG:

Figura 7. El decalogo de la colaboracion empresa-ONG

Antes

+ Conocer "afondo" ambas entidades (empresa y ONG).

+ Alinear su mision, vision, estrategia y discurso.

« Definir un catélogo o cartera de proyectos.

« Tener claro el objetivo de la colaboracion.

+ Definir una politica de aproximacion a la empresa.

» Plantear el proyecto de colaboracion de forma estructurada y atractiva.
Inicio

* Definir un DAFO para analizar las posibilidades de la relacién.

+ Conseguir una relacion win-win.

* Hacer la planificacion estratégica de la colaboracion.

* Impulsar una comision de la alianza.

* Establecer un mecanismo de evaluacion y reporting.

+ Acordar una sistematizacion de la comunicacion.

* Planear la relacion como un proceso flexible.

* Gestionar las expectativas y los requisitos de ambas partes.

* Empatizar con la contraparte.

Durante

+ Fomentar la participacion activa de la empresa.

« Trabajar la transparencia, la vision conjunta y el conocimiento mutuo.
* Promover la sensibilizacion externa e interna.

* Cuidar la relacion méas alla del propio proyecto (fidelizarla).

* Generar confianza.

» Evaluary medir continuamente la colaboracion.

» Tener a dos interlocutores validos que utilicen el mismo vocabulario.

Final

* Evaluar los resultados; valorar el impacto de los éxitos y de los errores.

* Realizar la comunicacion interna y externa de la evaluacion del proyecto.
« Visibilizar el papel que ha tenido la empresa (celebrar los logros).

* Hacer un balance técnico de la colaboracion.

+ Rendir cuentas con transparencia.

* Planificar la salida.

Después
* Liderar un cambio en el sector.

* Mantener una linea de comunicacion fluida con la empresa en las actividades generales de la entidad.
* Realizar una reflexion estratégica de futuro.

Fuente: Programa de Liderazgo e Innovacion Social, Instituto de Innovacion Social de ESADE y Fundacion “la Caixa”
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En este sentido, las alianzas han de cumplir determinados requisitos en cada fase.

Antes de iniciar la relacion, las ONG tienen que conocer bien a sus potenciales aliados,
seleccionar aquellos que satisfacen los requisitos basicos de la RSE, asegurarse del
alineamiento de la mision, pensar en posibles proyectos de colaboracion afinesy
presentarlos de forma atractiva, tras haber demostrado a la empresa el interés que puede
tener para ella dicha colaboracion.

Una vez iniciada la relacion, es importante que la ONG formalice bien el acuerdo, definiendo
el calendario, la estrategia y las formas de evaluacion y comunicacion, y que tenga una
mente abierta y flexible para adaptarse a los posibles cambios que vayan surgiendo. A
medida que la relacion evoluciona, es critico que la comunicacion sea fluida y que se vaya
reportando la informacion de progreso de forma transparente, con el fin de ir construyendo la
confianza entre las organizaciones. Una vez finalizado el proyecto, la evaluacion conjunta y la
comunicacion, tanto interna como externa, son los puntos clave para un buen cierre. De esta
visibilidad y de la comunicacion entre ambas organizaciones dependera que puedan seguir
colaborando en el futuro.

Una vez analizada la evolucion de las relaciones entre ONG y empresas a escala global, en el
capitulo siguiente estudiamos en qué situacion se encuentran hoy este tipo de alianzas
en Espana.
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Después de una primera presentacion sobre la colaboracion
entre ONG y empresas, y sobre la necesidad de establecer

esta cooperacion intersectorial para abordar retos complejos,

en este capitulo presentaremos una vision o una fotografia de
cOmMo son principalmente las relaciones entre ambos sectores

en Espafa. Para ello, después de una revision bibliografica sobre
qué elementos pueden caracterizar dichas colaboraciones, se ha
elaborado una encuesta cuyo analisis se presenta en este apartado
para mostrar cOmo son las colaboraciones en nuestro entorno.
La encuesta se dirigia a responsables de organizaciones que
colaboran intersectorialmente (empresas y ONG).

Asi pues, en este capitulo, presentamos los resultados recogidos en esta fase del trabajo
de campo, que en algunos casos se detallan por sector (ONG o empresa). En total, se han

analizado 119 respuestas, procedentes de diferentes fuentes'. De estas, algo mas de la mitad
(el 58 %) son de directivos de ONG, mientras que el resto preceden del sector empresarial.

Figura 8. Niimero de respuestas por sector (ONG o empresa)

Empresa
50 respuestas

ONG
69 respuestas

Fuente: Encuesta a ONG y empresas, 119 respuestas

10 Proceden, por un lado, de los asistentes a nuestro foro del pasado 12 de noviembre de 2014, en el marco del Programa
ESADE-PwC de Liderazgo Social, que respondieron in situ (48); de las respuestas recibidas en la version online de la encuesta
enviada a otras ONG y empresas convocadas a la sesion o relacionadas con las instituciones del programa, con el Instituto
de Innovacion Social de ESADE y con PwC (35), y, finalmente, de los asistentes al curso de formacion “Liderazgo e Innovacion
Social”, organizado por ESADE y la Fundacion “la Caixa”, concretamente el médulo realizado en febrero de 2015 sobre
colaboraciones entre ONG y empresas (36).
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El porqué: objetivos

¢Por qué colaboran empresas y ONG?

El primer elemento a considerar para conocer en detalle como son las colaboraciones entre ambos secto-
res es la motivacion que tienen para establecer este tipo de relaciones. Por tanto, la pregunta clave es co-
nocer qué objetivos persiguen tanto las ONG como las empresas en sus colaboraciones con el otro sector.

La naturalezay los elementos caracteristicos de las entidades no lucrativas y de las
empresas hacen que se planteen objetivos bastante diferentes, seglin los casos.

De la ONG
Existen multiples razones por las cuales a las ONG les interesa trabajar y colaborar con las empresas.

En ocasiones, las oportunidades de relacion surgen por propia iniciativa de la ONG, que de manera
activa busca posibles socios o partners para realizar acciones conjuntas; otras veces -las menos-,
la ONG atiende peticiones externas de empresas que se acercan a ella o se interesan por el trabajo
que lleva a cabo la entidad, para poder contribuir a su mision. Sin embargo, en ambos casos, existe
la decision final de aceptar o no la colaboracion, la cual ~dejando a un lado otros elementos de
formato o requisitos que se puedan exigir- sera favorable en caso de que el acuerdo permita a la
entidad alcanzar unos objetivos determinados.

Asi pues, ¢cuales son los objetivos que motivan estas colaboraciones? ;Qué prioridades se
fijan las ONG que deciden aliarse con el mundo empresarial?

Afos atras, todavia predominaban ciertos clichés en el tercer sector que dificultaban su
aproximacion a empresas, relativos a la percepcion de que la Unica finalidad de estas

era maximizar los beneficios, y existian muchas reticencias y dudas con respecto a las
intenciones del sector empresarial. Sin embargo, estos prejuicios se van diluyendo progre-
sivamente —aunque no del todo- y se empiezan a establecer vinculos con las empresas,
inicialmente como fuente de ingresos de la entidad, en la mayoria de los casos. Por tanto,
originariamente, una de las principales motivaciones del tercer sector para aproximarse al
mundo empresarial era la financiacion.

En la actualidad, se observan algunas relaciones mas o menos estables, con diferentes parametros

y condiciones. Sin embargo, en décadas anteriores, en que ademas se incrementd notablemente la
relevancia de la responsabilidad social de las empresas, y, concretamente, de su accion social, muchas
organizaciones sociales ciertamente apostaron -y también lo estan haciendo actualmente- por esta via
de financiacion privada, para diversificar sus fuentes de ingresos.**

11 Eneste sentido, por ejemplo, el informe “La reaccién del tercer sector social al entorno de crisis”, elaborado en 2014 por la Fundacién de
PwC, el Instituto de Innovacién Social de ESADE y la Fundacion “la Caixa”, citaba las empresas como una posible via de financiacion que
el tercer sector deberfa potenciar para acelerar sus ingresos de fuentes privadas y diversificar fondos. Esta tendencia es especialmente
significativa en un contexto en que, como sefiala este documento, la financiacion pablica -que tradicionalmente tenia un peso muy
significativo dentro de los ingresos del sector- se ha reducido drésticamente y, a corto plazo, no hay previsiones de recuperar los niveles
anteriores a la crisis. Para consultar el informe completo, véase: <http://itemsweb.esade.edu/wi/Prensa/InformeTercerSector.pdf>.
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Al analizar los resultados de la encuesta, se observa que la mayoria de las ONG encuestadas
consideran el objetivo de la financiacion como el propésito principal de su colaboracion con
las empresas. En efecto, el 92% de los responsables de estas entidades han sefialado la
financiacion como uno de los cuatro objetivos principales de sus colaboraciones. De hecho,
para mas de la mitad de ellas (el 52 %), este es el objetivo principal que persiguen, mientras
que, para tres cuartas partes, esta entre 10s dos primeros.

En segundo lugar, las ONG destacan el hecho de poder desarrollar proyectos y productos
conjuntamente con las empresas. Este objetivo es incluido por el 78 % de los encuestados
entre los cuatro principales y, por mas de la mitad (el 52 %), entre los dos primeros.

El tercer objetivo, considerado menos importante, es poder obtener productos o servicios
gratuitos. Casi dos tercios de los encuestados (el 65 %) lo sitGan entre los cuatro mas
importantes, y su menor importancia se observa porque el porcentaje que lo marca como objetivo
principal tiene mucho menos peso (solo un 11 %), muy por debajo de los objetivos anteriores.

Objetivos como captar voluntarios/voluntariado corporativo, aprender e intercambiar
experiencias o llevar a cabo una accion de sensibilizacion tienen una valoracion muy inferior
aunque casi la mitad de las respuestas los sitlan entre los cuatro principales (el 49 %, el 49 % y
el 46 %, respectivamente).

Asi pues, una de las conclusiones es que la captacion de recursos, tanto econdémicos como
en especie (financiacion + productos/servicios) es claramente uno de los principales objetivos
que persiguen las ONG al aliarse con las empresas.

Figura 9. ;Cuales son los principales objetivos para vuestras colaboraciones?

Por favor, selecciona del siguiente listado los 4 principales de manera ordenada,
marcando en cada uno de 1 a 4, donde 1 es el principal objetivo y 4 el menos importante
de los seleccionados.

Financiacién I | 92%
Desarrollar proyectos y productos conjuntamente I | 78%
Conseguir productos o servicios gratuitos FE T | 65%
Captar voluntarios / voluntariado corporativo [ | 49%
Aprender e intercambiar experiencias [ I 49%
Sensibilizacion T ——— 46%
Influencia [ m—— 38%
Influenciar e incidir en sus politicas y précticas de actuacion [ Hm= 35%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Topl MTop2 Top 3 Top4 % Total Menciones

Fuente: Encuesta a ONG y empresas, 65 respuestas (Solo ONG)
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De la empresa

Al realizar la misma pregunta a los responsables de empresas vinculadas con organizaciones no
lucrativas, se observa un acuerdo claro en la seleccion del objetivo principal: “Capacidad de aportar
valor social en los sectores y lugares geograficos donde la empresa actla.” Este item recibe la
maxima puntuacion: el 88 % de los encuestados lo incluyen entre los cuatro objetivos prioritarios y
casi la mitad (el 46 %) lo consideran el objetivo principal (el 73 %, entre los dos primeros).

Los otros objetivos planteados reciben una puntuacion inferior, aunque es cierto que el segundo
(Involucrarse con la comunidad, colaborando con las ONG) es destacado entre los cuatro principales
por mas de dos tercios (67 %), y los cuatro objetivos siguientes también aparecen marcados en

mas de la mitad de las respuestas de las empresas (Capacidad de cambiar las cosas, Reputacion,
Iniciativas empresariales donde las ONG son un partner interesante o Colaborar en proyectos de
voluntariado corporativo). De todos ellos, la capacidad de cambiar las cosas se considera el objetivo
mas importante (entre los 19 primeros) para una parte destacada de la muestra (el 29 %), mientras
que el resto los marcan mayoritariamente como objetivos secundarios (posiciones 2, 3 0 4).

Destaca que uno de los ambitos que puede considerarse como una tendencia destacada en
el ambito de las alianzas entre ONG y empresas en los Ultimos afios, como es el voluntariado
corporativo, no esté considerado entre los objetivos mas prioritarios. Si bien, como se acaba

de indicar, el 52 % de las empresas lo incluyen entre los cuatro mas importantes, la mayoria

(el 21 %) lo marcan como el cuarto objetivo.

Figura 10. ;Cuales son los principales objetivos para vuestras colaboraciones?
Por favor, selecciona del siguiente listado los 4 principales de manera ordenada, marcando en cada uno
de 1 a 4, donde 1 es el principal objetivo y 4 el menos importante de los seleccionados.

Capacidad de aportar valor social en los sectores I 88%
y lugares geograficos donde actuais

Involucrarse con la comunidad, LA s | 67%
colaborando con las ONG

Capacidad de cambiar las cosas | | 60%
Reputacion | . 54%

Colaborar en proyectos de voluntariado [ \ 52%
corporativo

Iniciativas empresariales donde ONG son un - | 52%
“partner” interesante

Asociar marcas para dar visibilidad (externa e o 29%
internamente) a vuestra accion social

Gestion del riesgo | 17%

Incorporar a las ONG como stakeholder para 44 17%
contrastar/rendir cuentas de vuestra RSE
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Topl M Top2 Top3 Top4 % Total Menciones

Fuente: Encuesta a ONG y empresas, 48 respuestas (Solo empresas)
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El para qué: 4 motivos para la colaboracion

Tipos de colaboraciones

Para este estudio, hemos elaborado una clasificacion de las colaboraciones entre ONG y empresas de
alto impacto, estableciendo cuatro tipologias, segln los motivos que se buscan de manera conjunta al
establecer la colaboracion. Asi, segin qué se pretende conseguir con la iniciativa, podemos determinar
a qué tipo de colaboracion asignar el proyecto. Este modelo se aplicable solo a aquellas colaboraciones
que consideramos de alto impacto, de modo que no se incluyen otras relaciones mas basicas, como
pueden ser, por ejemplo, las simples relaciones puntuales de patrocinador-donante o los intercambios
concretos de bienes y servicios, sin un marco de colaboracion mas amplio. Sin embargo, es cierto que,
en algunos casos, las relaciones entre ambas entidades se inician en este nivel mas basico y, a medida
que se va desarrollando la colaboracion entre ambas, se incrementan el conocimiento mutuoy las
acciones conjuntas, y también se van ampliando los resultados de la colaboracion.

Asi, las cuatro tipologias definidas para este estudio y que son el marco para el anélisis de los
€asos que presentaremos a partir del capitulo siguiente son:

1. Sumar esfuerzos y ganar en eficiencia de forma sostenida.

2. Mejorar la calidad de la intervencion social mediante competencias complementarias.
3. Generar innovacion social.

4. Promover cambios locales y globales.

Podemos definir cada una de ellas del modo siguiente:

1. Sumar esfuerzos y ganar en eficiencia de forma sostenida

Son aquellas alianzas estratégicas en que, como su nombre indica, se agrupan los esfuerzosy

los recursos de las dos (0 mas) instituciones implicadas, con el objetivo de lograr asi una iniciativa
conjunta que sea mas eficiente que si la desarrollaran las organizaciones por separado.

Este tipo de relaciones han de tener un planteamiento a largo plazo, para que, a través de una fase
inicial de prueba y aprendizaje, se pueda pasar a las fases siguientes, en que se van ampliando los
ambitos de colaboracion y la eficiencia de la misma.

Figura 11. Circulo virtuoso

Para recibir de renovacion de valor
mas, habra que
Va més alla dar mas dPle(zjnsla
deloquese esde las
le pide necesidades
del otro
Cuanto El'socio

mas se da, recibe valor,

mas se puede y lo devuelve

pedir enriquecido

Fuente: SEKN*

12 Austin, J.; Gutiérrez, R.; Reficco, E.; SEKN (2005): Alianzas sociales en América Latina: ensefianzas extraidas de colaboraciones entre el sector
privado y organizaciones de la sociedad civil. Washington: Social Enterprise Knowledge Network, SEKN - Banco Interamericano de Desarrollo.
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2. Mejorar la calidad de la intervencion social mediante

competencias complementarias

Las alianzas que tienen como propdsito mejorar la calidad de la intervencion
mediante la union de competencias complementarias son aquellas que unen a
empresas y ONG, las cuales ponen en comuin competencias diferenciadas para la
resolucion de un problema social. Gracias a esta complementariedad, consiguen
ejecutar proyectos que no podrian llevar a cabo por separado con el mismo nivel de
eficiencia.

En algunos casos, utilizan la cadena de valor de la empresa como espacio
estratégico para resolver un problema social mediante la satisfaccion de una
necesidad estratégica para la empresa.

3. Generar innovacién social

La colaboracion entre diferentes sectores también puede ser la oportunidad para
desarrollar conjuntamente nuevos productos, ideas, tecnologias, estrategias o
servicios que tengan un claro impacto social, gracias a la combinacion de los
conocimientos, las competencias, los ambitos de actuacion y la experiencia de
cada uno de los aliados. Es decir, para afrontar algin reto o problematica social y/o
medioambiental con una oferta innovadora.

Cada una de las instituciones colaboradoras seguramente tendra una vision parcial,
0 estara preparada solo para realizar parte del proceso, y el trabajo conjunto
permitira tener una vision mas completa. Por ejemplo, muchas veces es una ONG la
que detecta un nuevo reto social, pero no tiene la capacidad que pueda tener una
empresa con experiencia en el desarrollo de productos para afrontarlo ella sola.
Incluso pueden existir situaciones inversas, en que la empresa detecta un cierto
desafio social o medioambiental al cual cree que puede aportar una respuesta,
pero le falta tener una vision mas especifica, o bien la alianza con una ONG que
participe desde el principio en la iniciativa puede reportarle, en algunas ocasiones,
un mayor conocimiento de los usuarios o del ambito territorial.

Uno de los ejemplos mas reconocidos dentro de este grupo es el de la alianza entre
Grameen y Danone, que elaboraron conjuntamente un yogurt de alto contenido
nutritivo, disefiado para el mercado indio y adaptado a las necesidades del mismo.

Como hemos visto, no siempre es necesaria la orientacion al mercado, eso e€s, que
la innovacion resultante sea un producto o similar que se ponga en venta entre los
clientes potenciales. Pero si es cierto que esta tipologia, si permite una minima
rentabilidad, asegura su sostenibilidad mas a largo plazo y no esta tan condicionada
a la aportacion de recursos por parte de ambas instituciones para su financiacion.

4. Promover cambios locales y globales
La Ultima tipologia es la de aquellas colaboraciones que tienen como objetivo
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lograr determinados cambios 0 mejoras en las practicas de actuacion social

y/0 medioambiental en algin ambito concreto, ya sea a escala territorial o de
actuacion (por ejemplo, un determinado sector de actividad empresarial). Aqui se
incluyen, pues, las alianzas establecidas para cambiar unas practicas comunes
gue son injustas o que violan los derechos humanos. Incluyen acuerdos sectoriales
para promover practicas éticas en toda una industria, con multiples ejemplos de
plataformas y redes multisectoriales, como en el sector del comercio justo, con la
creacion de los correspondientes sellos, y también en el sector medioambiental,
con el sello del Forest Stewardship Council (FSG).*3

Dentro de esta tipologia, también se incluye el caso especifico de las denominadas
global action networks, segln Steve Waddell,** creadas para promover cambios a
escala global. Estas se caracterizan porque son multisectoriales y operan en un
ambito global de interés publico, con la voluntad de transformacion social. Su foco
puede ser micro o macro, y se basan en el aprendizaje compartidoy en el uso de

la tecnologia, asi como en el establecimiento de redes innovadoras, gestionadas
eficientemente mediante buenos sistemas de gobierno y direccion.

En la encuesta, después de presentar estas cuatro tipologias, preguntdbamos qué
tipo de colaboraciones son las mas habituales.

Los resultados muestran que las colaboraciones mas habituales son “sumar
esfuerzos” y “la combinacion de competencias complementarias” (tipologias 1y 2).
Ambas reciben una puntuacion similar, de 6,7 y 6,5 sobre 10, respectivamente.

En cambio, las otras dos tipologias reciben notas ligeramente inferiores: un 5,4 en
el caso de “generar innovacion social”, y un 5,3 para “promover cambios”.

Al analizar estos valores en funcion del sector, se observa que las puntuaciones
son siempre mas elevadas en las respuestas de las empresas. De hecho, la
nota que otorgan las empresas supera en mas de un punto la de las ONG, con
la Gnica excepcion de “generar innovacion social”, en que las puntuaciones son
casi idénticas (un 5,2 las ONG y un 5,3 las empresas y el global). El orden de
las cuatro tipologias también coincide bastante: ambos sectores consideran
“sumar esfuerzos” la tipologia méas habitual, seguida de “competencias”. Para
las ONG, el formato menos frecuente es el de “promover cambio”, mientras que
las empresas punttan menos el de “generar innovacion social” dentro de sus
colaboraciones.

13 La FSG es una entidad medioambiental de acreditacién y certificacion sin animo de lucro, que fija los estandares para
certificar las empresas que utilizan los recursos de los bosques. Esta formada por miembros de los sectores medioambiental,
econémico y social, de manera equilibrada, para garantizar la maxima integridad (http://www.fsc.org/).

14 Waddell, S. (2010): Global Action Networks: Creating Our Future Together. Palgrave Macmillan, Col. Bocconi on Management.
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Figura 12. Del portfolio global de tus colaboraciones, ;como se clasifican en funcion de las cuatro
categorias que presentamos a continuacion (presentadas en la sesién)?
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Fuente: Encuesta a ONG y empresas, 113 respuestas para el global (64 ONG + 49 empresas)

Estas puntuaciones se obtienen de la frecuencia de cada tipo dentro del global de las
colaboraciones en que han participado cada uno de los encuestados.

Asi, las colaboraciones del tipo “sumar esfuerzos” reciben la mayor puntuacion porque casi la
mitad de las organizaciones (el 48 %) han indicado que participan en muchas de este tipo. Si
analizamos las diferencias entre ONG y empresas, se observa que, en este caso, las empresas
destacan en mayor medida la importancia de esta tipologia, con un 59 % de los encuestados
que indican que tienen muchas colaboraciones de “sumar esfuerzos”, mientras que solo lo
hacen el 39% de las ONG (pese a este valor, se trata del mayor porcentaje de “muchas” de las

cuatro tipologias).

En cambio, las puntuaciones de “competencias complementarias” no tienen tanto peso en los
portfolios de colaboraciones: lo mas habitual es que las organizaciones tengan solo algunas de este
tipo (pocas), aunque se diferencia del resto de tipologias en que solo el 6 % indican que no tienen
ninguna de este grupo (en las demas, siempre hay méas del doble de este porcentaje). De nuevo esta
tipologja tiene mucho mayor peso en las empresas, ya que mas de la mitad (el 52 %) afirman que
tienen muchas colaboraciones de “competencias complementarias”, mientras que las ONG son menos
de una cuarta parte: la gran mayoria (un 71 %) sefialan que solo tienen unas pocas de este tipo.

15 Enla encuesta, se pedia asignar a cada tipologia un nivel de frecuencia mediante las tres opciones siguientes: “Muchas” (si
las entidades cuentan con un nimero importante de colaboraciones de este tipo dentro de su portfolio), “Pocas” (si cuentan
con algunas, pero son minoritarias) o “Ninguna”. Para facilitar el anélisis, se han trasladado estas opciones a una puntuacion
Unica, dentro de una escala de O a 10 (calculando el promedio de las respuestas, una vez asignados los siguientes valores a
las opciones: Muchas = 10, Pocas = 5y Ninguna = 0). Esta misma metodologia se ha aplicado a las demés preguntas, que

presentan sus resultados en una escala de O a 10.
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En el caso de las dos tipologias con menor puntuacion, “generar innovacion social” y
“promover cambios”, las respuestas estan mas repartidas segln el peso que tienen dentro
del portfolio, pero lo mas habitual es contar con “pocas” de este tipo, especialmente en el
caso de generar innovacion (el 62 %), y los valores mas extremos (organizaciones que tengan
“muchas” 0 “ninguna”) se compensan relativamente entre ellos. Sin embargo, destaca

que un tercio de las ONG indiquen que no tienen ninguna colaboracion del tipo “promover
cambios” (en cambio, en el caso de las empresas, son solo el 20 %).

Figura 13. Del portfolio global de tus colaboraciones, ;como se clasifican en funcion de las cuatro
categorias que presentamos a continuacion (presentadas en la sesion)?

(Por favor, indica para cada tipo, si contais con muchas, pocas o ninguna colaboracidn de este tipo
entre todo vuestro portfolio).
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El como: los formatos de la colaboracion

¢Como colaboran las empresas y las ONG?

Si hasta ahora hemos descrito, en mayor medida, cuales son las finalidades, los objetivos y
las motivaciones que llevan a las empresas y a las ONG a colaborar entre ellas, asi como qué
motivos impulsan estas iniciativas conjuntas, para poder conocer como se llevan a la practica
es importante también analizar como se formalizan.

Para determinar las opciones de formato, hemos analizado diferentes fuentes bibliograficas,
como Kotler (20041 o el material de los profesores Gabriel Berger'”y Juan Mezo'® en el
programa formativo Liderazgo e Innovacion Social en las ONG, del Instituto de Innovacion Social
de ESADE y “la Caixa”, que definen diferentes formatos de colaboraciones entre ambos sectores.

Diferentes formatos de colaboracion entre ONG y empresas

Kotler'® define diferentes formatos que las empresas utilizan para sus iniciativas sociales (corporate social initiatives),
los cuales determinan, en consecuencia, los posibles formatos de las colaboraciones que estas establecen con las
ONG con que se relacionan:

Iniciativa (nombre) Definicion
Filantropia corporativa (Corporate philanthropy) Consiste en la realizacion de contribuciones directas a una entidad o causa
social, generalmente a traves de donaciones o subvenciones privadas.

Marketing social (Corporate social marketing) Dar apoyo a campanas que fomentan cambios de comportamiento.
Promocion/Apoyo de una causa (Cause promotion) Dar apoyo a causas sociales a través de patrocinios o promociones.
Marketing con causa (Cause-related marketing) Empresas que acuerdan donar, a una determinada causa, un

porcentaje de sus ingresos o de su facturacion, basado en las ventas
de un producto o servicio durante un periodo de tiempo determinado.

Voluntariado “comunitario” (Community volunteering) Aportar servicios de voluntariado a la comunidad, generalmente
através del capital humano de la empresa (trabajadores).

Practicas empresariales socialmente responsables Adoptar précticas e inversiones empresariales discrecionales que apoyen
(Socially responsible business practices) causas sociales, vinculadas con la estrategja de RSE de la empresa.

16 Kotler, P; Lee, N. (2004): “Best of Breed: When it comes to gaining a market edge while supporting a social cause, ‘corporate
social marketing’ leads the pack”, Stanford Social Innovation Review.

17 Segun los materiales del profesor (transparencias) y SEKN: “De la colaboracion filantrépica a la colaboracién estratégica”,
materiales del Médulo llI: Colaboracién entre ONG y Empresas, del programa Liderazgo e Innovacion Social en las ONG de
Desarrollo -LIS (cursos ESADE-“la Caixa” para ONG, 2012).

18 Segln los materiales del profesor (transparencias): “Creacion de valor en la colaboracién entre ONG y empresas”, materiales
del Médulo III: Colaboracion entre ONG y Empresas, del programa Liderazgo e Innovacion Social en las ONG de Desarrollo -LIS
(cursos ESADE-“la Caixa” para ONG), del curso 2014-2015, que se impartié en febrero de 2015 en Barcelona.

19 Kotler, P; Lee, N. (2004): “Best of Breed: When it comes to gaining a market edge while supporting a social cause, ‘corporate
social marketing’ leads the pack”, Stanford Social Innovation Review.
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Gabriel Berger, profesor de la Universidad de San Andrés (Buenos Aires, Argentina) y miembro de la Social Enterprise
Knowledge Network (SEKN), en su material de clase “De la colaboracion filantropica a la colaboracion estratégica”
también cita las siguientes formas de colaboracion (en cursiva, las ya referidas anteriormente por Kotler):

* Filantropia corporativa

* Filantropia de alto compromiso

* Auspicios y patrocinios

* Voluntariado corporativo y ejecutivo

« Asistencia técnica y contratos de servicios

* Marketing de causa

* Marketing social

» Licenciamiento de marcas

* Promociones conjuntas

* Desarrollo e implementacion conjunta de programas sociales
+ Desarrollo e implementacion conjunta de empresas sociales
Respecto a las categorias anteriores, esta clasificacion afiade tendencias tan significativas como:

Filantropia de alto compromiso

Se trata de un tipo especifico de filantropia que, como indica el profesor Juan Mezo?°, va méas alla de la donacion

y espera que la aportacion tenga como efecto un retorno social. Para ello, se establecen sistemas de medicion

del impacto, con el fin de evaluar los posibles proyectos en que invertir. Asi pues, a diferencia de las inversiones
tradicionales, el retorno no se espera en forma de retorno econdmico de la aportacion (ni mucho menos en forma de
rentabilidad adicional), sino que se vincula al trabajo realizado con la aportacion (y su impacto en la sociedad).

Sin embargo, al ser una tendencia aiin muy incipiente en Espana, en este estudio y en la encuesta que hemos
realizado no hemos entrado a analizar este formato por separado, pues todavia existen muy pocas iniciativas en
nuestro entorno. En cambio, en los Estados Unidosy en el Reino Unido, cada vez méas fundaciones filantropicas
determinan sus aportaciones mediante sistemas que permiten medir los avances y progresos de las iniciativas
financiadas, y asegurar el impacto y un alto valor afiadido de las donaciones (p. €]., la Gates Foundation). Este
formato se vincula, en parte, a la denominada inversion filantropica, filantropia de riesgo o venture philanthropy, méas
orientada a financiar emprendimientos sociales en que si se puede esperar un retorno/rentabilidad econémico, pero
también a este requerimiento de impacto social asociado.

Auspicios y patrocinios

Denominado habitualmente patrocinio en nuestro entorno -auspicio es un término mas utilizado en América Latina-,
se trata de un formato en que la empresa canaliza su colaboracion mediante la financiacion de un acto publico,
habitualmente con una afluencia notable de publico, a la espera de que su marca sea visible y reciba una percepcion
positiva gracias a esta implicacion. Como el profesor Juan Mezo indica?, este formato esta estrechamente vinculado
alaimagen de la empresa; por este motivo, los patrocinios suelen gestionarse desde los departamentos de
comunicacion corporativa, publicidad, patrocinio o similares de las empresas, los cuales destinan recursos de sus
presupuestos a la espera de obtener un retorno que sea medible en impacto publicitario y notoriedad, presencia

en los medios, etc. Internamente, las empresas cuentan con sistemas propios de medicion de estos impactos

20 Sesion del programa formativo Liderazgo e Innovacion Social en las ONG (LIS), Febrero de 2015

21 Sesion del programa formativo Liderazgo e Innovacion Social en las ONG (LIS), Febrero de 2015.
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para intentar asegurarse de que esta exposicion a los medios multiplica su inversion inicial. Los patrocinios mas
importantes se dan principalmente en el &mbito deportivo e, incluso, en el cultural; en cambio, en el campo social
han sido menos significativos. Ha habido actividades patrocinadas, pero muchas de ellas son actividades puntuales
de las entidades que realizan eventos de asistencia masiva (conciertos solidarios, jornadas y conferencias, carreras
0 competiciones deportivas por una causa, etc.). El potencial de este formato es mayor cuanto més atractivo es el
&mbito de accion de la ONG; por ello, a veces determinadas causas complejas tienen opciones muy complicadas
para encontrar patrocinadores.

Asistencia técnica y contratos de servicios

Las empresas pueden colaborar con las entidades sociales asistiéndolas directamente u ofreciéndoles la ayuda de
técnicos o servicios. En nuestro entorno, se denominan también colaboraciones pro bono, en el sentido de que el
precio del servicio que ofrece la empresa a la ONG es nulo, sin coste.

Finalmente, tomando como base el recuadro anterior, se han agrupado algunos de los
modelos anteriores con el fin de analizar sus diferentes formatos segln las siguientes
opciones:

* Filantropia corporativa / patrocinios

* Voluntariado corporativo y ejecutivo

* Asistencia técnica y contractos de servicios / pro bono

* Asociacion de marcas para dar visibilidad (externamente e internamente) a su accion social
* Marketing social / marketing con causa

* Desarrollo e implementacion conjunta de programas sociales

Desarrollo e implementacion conjunta de empresas sociales / joint ventures entre empresas y ONG
* Cadenas hibridas de valor

* |dentificacion, disefio, desarrollo y lanzamiento conjunto de productos innovadores

A continuacion, incluimos algunos breves comentarios sobre esta clasificacion y agrupacion,
que complementan las definiciones anteriores y justifican el criterio adoptado en este estudio:

Filantropia corporativa / patrocinios
Se pueden considerar filantropia corporativa todas aquellas aportaciones de la empresa a
causas sociales, incluyendo el mecenazgo tradicional.

Se ha combinado la filantropia con el patrocinio (también denominado esponsorizacién), que
ha sido también una via tradicional de aportacion de fondos de empresas a ONG y otras
organizaciones.

Voluntariado corporativo y ejecutivo

Se trata de una relacion entre empresas y ONG que ha experimentado una demanda
creciente en los Ultimos afios, aunque también genera algunas reticencias y dilemas,
especialmente en el tercer sector, que no siempre ven claro hasta qué punto se trata de una
accion que beneficia a la entidad, o se trata mas bien de una peticion de una empresa con
que la ONG colabora que no siempre quiere 0 sabe como atender.
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En 2012, el Instituto de Innovacion Social de ESADE realizé un estudio sobre el voluntariado
corporativo,?? en el cual, tras analizar diferentes definiciones del concepto® y aproximarse a
varias experiencias concretas, acabd proponiendo una definicién propia:

“Los programas de voluntariado corporativo son programas promovidos por la empresa,
dirigidos a incentivar y apoyar a sus empleados para que desarrollen, de forma desinteresada,
acciones solidarias en favor de la comunidad, generalmente a través de una organizacion
social. Pueden estar vinculados a diversos departamentos de la empresa (RSE, Recursos
Humanos, Comunicacion, etc.), externalizarse a través de entidades sociales colaboradoras o ser
desarrollados por la propia empresa o por una fundacion de esta.”

Asistencia técnica y contractos de servicios / pro bono

Un formato que también se produce habitualmente, especialmente en determinados sectores de
actividad empresarial de servicios, como las empresas consultoras o auditoras, es la colaboracion
mediante una asistencia técnica especializada, la oferta de servicios pro bono, ya sea de forma
gratuita o, en ocasiones, con acuerdos especiales sobre las condiciones econémicas.

Marketing social / marketing con causa

El marketing social esta vinculado a las acciones que realiza la empresa para ayudar

a promover un cambio de actitudes, conductas, habitos o comportamientos en los
consumidores. Puede estar asociado a las acciones de responsabilidad social de la empresa
(por ejemplo, sensibilizar a los trabajadores internos sobre una causa determinada).

En cambio, el marketing con causa esta relacionado con la comercializacion de un producto o
servicio de la empresa. Existen diferentes tipos de marketing con causa, aunque en todos ellos
se trata de una colaboracion basada en un intercambio, donde la empresa da un porcentaje
determinado de las ventas o de los ingresos de un producto/servicio (o el importe acordado
entre ambas partes). Por tanto, por su propia naturaleza, se trata de un formato de colaboracion
vinculado a la comercializacion (que suele ser la contraparte de la empresa), al propio negocio
de la empresa. Este formato permite a las empresas, ademas de realizar las aportaciones,
generar trafico, atraer a posibles clientes y vincular esta proyeccion social a la marca.

Se trata de dos formatos diferentes, pero ambos relacionados con las acciones de marketing
y comunicacion de la empresa, aungue en el primer caso el elemento a comunicar es la
campafa o la causa, mientras que en el segundo la empresa comunica su oferta (producto o
servicio), aunque vinculada a una campafa de captacion de fondos para una causa.

Desarrollo e implementacién conjunta de programas sociales
Algunas colaboraciones entre ONG y empresas se realizan en el seno de un programa o
iniciativa que desarrollan ambos (0 mas) socios conjuntamente. Se trata de ir un paso mas

22 Sanz, B.; Cordobés, M.; Calvet Casajuana, A. (2012): £l voluntariado corporativo en Espafia: modelos y perspectivas de impacto
social. Instituto de Innovacion Social de ESADE.

23 El estudio analizé definiciones de referencia, como las de Business in the Community, The Boston College, The Conference
Board, CSR Europe, Repsol YPF o la Fundacion "la Caixa”.
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alla de la filantropia, de modo que la empresa no solo aporta la financiacién o recursos para
el programa, sino que participa en el mismo, a diferentes niveles.

Desarrollo e implementacién conjunta de empresas sociales / joint ventures entre
empresas y ONG

Se trata de un formato similar al anterior en el cual la colaboracion va mas alla de las
instituciones que realizan conjuntamente el programa, las cuales deciden crear una
institucion o una forma juridica que respalde este trabajo conjunto. De este modo, surge una
nueva entidad en que participan las organizaciones aliadas, lo cual visibiliza la voluntad de
que la colaboracion se mantenga a medio o a largo plazo.

En caso de que la iniciativa conjunta esté orientada al mercado, es decir, se ponga en venta
algn producto o servicio concreto, la nueva institucion creada seréa una empresa social,

en la cual en principio debe plantearse un modelo econdmico asociado que permita la
sostenibilidad de la iniciativa per se o, al menos, que minimice la necesidad de aportaciones-
donaciones (que generalmente provienen de las instituciones creadoras, aungue se pueden
complementar con otros fondos externos).

Identificacion, disefo, desarrollo y lanzamiento conjunto de productos innovadores
Siguiendo también la linea de las opciones anteriores, otra via de colaboracion mas
incipiente es la alianza conjunta entre una empresa y una ONG en todo el proceso de
creacion de un producto (o servicio) nuevo e innovador. En este caso, la empresa es un
socio activo desde el momento inicial en que se plantea el reto a resolver, y se puede
contar con sus aportaciones, know-how e ideas ya en la fase de disefio, especialmente para
intentar desarrollar un resultado final que, ademas de innovador, sea maximamente eficaz
y eficiente con el fin de dar respuesta al problema. Ello permite asegurar, por un lado, que
se obtiene el impacto deseado y, por otro, que su proceso de elaboracion tiene el coste
minimo (e, incluso, asociarlo a un modelo econémico que lo haga rentable también desde
el punto de vista econdémico).

Cadenas hibridas de valor

En determinadas experiencias de colaboracion, una de las instituciones acaba participando
de manera activa en la cadena de valor de la otra. En este caso, pues, se denominan
cadenas “hibridas” de valor, porque parte del proceso es realizado por un agente externo,
procedente de otro sector.

En su estudio “Mas valor social en 2033. Nuevas oportunidades para las empresas”, la
Fundacion de PwC denominaba cadenas de valor econémico-social aquellas cadenas que
nacen como resultado del acercamiento entre los sectores privado y social, en que confluyen
la busqueda de impacto social, por un lado, y el aseguramiento de la rentabilidad econdmica,
por otro.?*

24 Ver apartado “cadenas hibridas de Valor” dentro del capitulo 4 en esta misma publicacién, para conocer en mas detalle el
estudio de PwC.
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Figura 14. Caracteristicas de una cadena de valor econémico-social
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Fuente: PwC (2015)

Al analizar los resultados de la encuesta, se observa que los formatos que adoptan de forma
mas habitual las colaboraciones entre ONG y empresas son la filantropia corporativa, el
desarrollo o la implementacion conjunta de programas y el voluntariado corporativo. De
hecho, son los Unicos tres casos puntuados por encima de 5 sobre 10.

La filantropia es la opcién mas habitual, la Gnica que recibe una puntuacion superior a 6 (un
6,9 en el global). Es también el primer factor que destacan las ONG (7,2), lo cual se vincula
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con los resultados anteriores sobre la importancia de la financiacién en los objetivos de
colaboracion con las empresas. De hecho, mas de la mitad de las ONG encuestadas (el 55%)
afirman que muchas de sus colaboraciones adoptan este formato. Las empresas también
sefialan la filantropia como el formato mas habitual (6,4), aunque con un peso similar al

del segundo factor mejor valorado, que es el desarrollo e la implementacion conjunta de
programas sociales (con un 6,3; ademas, el 47% de las empresas consideran que tienen
muchas colaboraciones con este formato, frente al 44% que mencionan la filantropia).

En general, el peso de los diferentes formatos es relativamente similar en ambos sectores,
con diferencias en las puntuaciones de las ONG y las empresas inferiores a un punto en

la mayoria de los casos (solo dos formatos estan ligeramente por encima, sin llegara 1,2
puntos de diferencia, que son la asistencia técnica y los contractos de servicios / pro bono,
que reciben mayor puntuacion de las ONG, y el desarrollo y la implementacion conjunta de
empresas sociales / joint ventures entre empresas y ONG, mas frecuente entre las empresas).

Otro tema a comentar s que, si bien al analizar el voluntariado corporativo se observaba que
no era uno de los objetivos principales de ninguno de los dos sectores, en cambio, desde el
punto de vista practico, si es un formato relativamente habitual en sus relaciones, pues se
sitla en tercer lugar (0 en cuarto, en el caso de las ONG). Es decir, aunque la colaboracion
entre las organizaciones no se plantee a priori con la voluntad de conseguir u ofrecer personal
de la empresa como voluntario en la entidad, tras los primeros contactos esta es una
tendencia que se produce con frecuencia. En algunas ocasiones, surge de forma inherente a
la iniciativa que puedan desarrollar conjuntamente, por ejemplo, para que la empresa esté
mas implicada y aporte también conocimientos y recursos humanos, pero también como via
para que la colaboracion esté mas integrada en el seno de ambas instituciones.

Otra de las conclusiones tras analizar estas respuestas es que, en la mayoria de los casos,
todavia resulta dificil integrar las propias instituciones dentro de las iniciativas de colaboracion.
Eso es, los formatos que implican en mayor medida la incorporacion de elementos de la
contraparte en los procesos internos de trabajo de una de las organizaciones, como son las
cadenas hibridas de valor, o incluso la creacion de nuevas instituciones, empresas sociales

0 joint ventures para realizar las iniciativas conjuntas, son adn poco habituales. Estos dos son
los Unicos formatos que obtienen puntuaciones inferiores a 3 sobre 10 en el global de las
respuestas, lo cual se justifica por el hecho de que son una clara mayoria los que indican que
no tienen ninguna colaboracion de este tipo (por encima del 60 %).

Sin embargo, consideramos que, pese a ser un formato poco habitual adn, esta
experimentando un crecimiento notable y, por tanto, se prevé un incremento del nimero
de iniciativas de este tipo. Por un lado, se trata de formatos que permiten integrar, en
mayor medida, las iniciativas de colaboracion dentro de las estrategias de las instituciones
implicadas, una tendencia que ambos sectores han destacado como uno de los retos para
mejorar sus relaciones y su impacto: un factor clave de éxito para que las colaboraciones
tengan sentido es, precisamente, el alineamiento con las propias misionesy estrategias.
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Tampoco son frecuentes los procesos de desarrollo conjunto de productos, pues adn no
existe la mentalidad de crear un producto en si, sino que las colaboraciones se orientan

mas a programas o servicios, puesto que la implementacion de programas entre ambas
instituciones si es mas habitual. La baja puntuacion global que obtiene el desarrollo conjunto
de productos, un 3 sobre 10, se debe a que mas de la mitad de los encuestados sefalan que
no tienen ninguna colaboracion con este formato.

Las colaboraciones que dan mayor peso a la comunicacion, la notoriedad y la visibilidad
(como asociar marcas o iniciativas de marketing social o con causa)y, por tanto, que tienen
un posible impacto posterior en la reputacion y legitimidad de ambas instituciones, se sittan
a medio nivel, con notas entre 3y 4,6 puntos para los dos formatos y para ambos sectores.
Cabe destacar especialmente que el 41 % del total de encuestados afirman que no tienen
ninguna relacion basada en el marketing social/marketing con causa, porcentaje que se eleva
hasta el 50 % en el caso de las empresas que han contestado la encuesta.

Figura 15. ;Qué formas adoptan vuestras colaboraciones?

Resultados segtin puntuacion de 0 a 10 0 2,5 50 75 10,0
. > . N 7’2
Filantropia corporativa / patrocinios  FE e 40
89
Desarrollo e implementacion conjunta de _5'6
programas sociales [ s
Voluntariado corporativo y ejecutivo  FE i 00
S 55
. o . 52
Asistencia técnica y contratos de servicios / probono A
48
Asociar marcas para dar visibilidad _4'6
(externa e internamente a su accion social) 4,60
' . ) 3,8
Marketing social / marketing con causa FEEEEB,00
S 34
Identificacion, disefio, desarrollo y lanzamiento —27
conjunto de productos innovadores T 3,00
Desarrollo e implementacion conjunta de empresas &
sociales / Joint ventures entre empresasy ONG 2,7
P 2Y0
Cadenas hibridas de valor 2,81
23

ONG I Empresas [ Global

Fuente: Encuesta a ONG y empresas, 114 respuestas

25 Vid. nota 15 sobre la metodologia para el célculo de las puntuaciones de O a 10.
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El grafico anterior muestra los resultados y las puntuaciones de los diferentes formatos, tanto para el
global de las respuestas recibidas como de forma diferenciada segln si se trata de empresa u ONG.

&Con quién colaboran?

El Gltimo ambito de analisis se refiere a quiénes son los interlocutores mas habituales de
ambas partes, tanto el area funcional de la contraparte con que se relacionan directamente
como el perfil de las instituciones con las cuales colaboran.

Colaboracion por area funcional

Figura 16. ;Con qué departamentos de las empresas os relacionais habitualmente en el marco
de vuestras colaboraciones?

Resultados segtin puntuacion de 0 a 10%°

Responsabilidad social
Direccion general

Fundacion empresarial
Marketing - Comunicacién
Relaciones Institucionales
Recursos Humanos
Operaciones

Investigacion y Desarrollo (1+D)

0 25 50 75 10,0

7,6
75
6,9
6,7
5,9
5,0
2,2
1,7

Fuente: Encuesta a ONG y empresas, 65 respuestas (solo ONG)

Figura 17. ;Con qué departamentos de las ONG os relacionais habitualmente en el marco de vuestras

colaboraciones?

Resultados segtin puntuacion de 0 a 10 0 25 50 75 10,0
Direccion general 8,6
Area de programas 8,2
Relaciones Institucionales 6,2
Marketing - Comunicacion 5,7

Fuente: Encuesta a ONG y empresas, 49 respuestas (solo empresas)

26 Vid. nota 15 sobre la metodologia para el calculo de las puntuaciones de O a 10.

27 Vid. nota 15 sobre la metodologia para el calculo de las puntuaciones de O a 10.
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El primer punto a describir es con qué departamentos se establecen relaciones en las
iniciativas de colaboracion.

Aunque ambas partes afirman relacionarse con el maximo nivel de responsabilidad de la
contraparte (la direccion general), en las empresas es mucho mas habitual y es la primera
referencia (el 8,6 sobre 10, frente al 7,5 de las ONG).

En las ONG, en cambio, el interlocutor mas habitual es el Departamento de Responsabilidad
Social (RSE), con un 7,6.

En el sector no lucrativo, mas de la mitad de las respuestas afirman relacionarse mucho
tanto con la Direccion general, como con del Departamento de RSE, como con la fundacion
empresarial (esta Ultima es un interlocutor no presente en todas las empresas, segln su
estructuracion, aunque solo el 14 % indica que no se relaciona nunca con ellos).

En el caso de las empresas, junto a la Direccion general de la ONG, destaca el Area de
Programas (con un 8,2) como interlocutores principales. En este sector es alin mas evidente
la importancia de estos dos ambitos en las relaciones, puesto que mas del 70% de las
empresas afirman relacionarse mucho con ellos.

Podemos resaltar, pues, que si bien las empresas si se relacionan con departamentos de las
ONG gue realizan accion directa (programas), los interlocutores que tienen las ONG en las
empresas proceden mas bien de departamentos generales de apoyo a la gestion (por ejemplo,
la interlocucion con los departamentos de operaciones o de investigacion es minima).

Tamano y ambito de actuacion de las contrapartes

Figura 18. ;Con qué tipo/tamaiio de institucion os relacionais habitualmente?

Resultados segtin puntuacion de 0 a 10%®

Las ONG se relacionan con empresas que son... Las empresas se relacionan con ONG que son...
0 2,5 5,0 75 100 0 2,5 5,0 75 100
Pymes Entidades espafiolas
6,8 peq. / med. (@mbito 81
local o regional)
Grandes ONG Espanolas
empresas 70 grandes (@mbito 6.6
(@mbito estatal) ! estatal o casi) !

Multinacionales )
de ambito R0 ONG con matriz

internacional internacional 5,2

28 Vid. nota 15 sobre metodologia para el célculo de las puntuaciones de O a 10.
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Resultados segtin puntuacion de 0 a 10% Mucha relacion Poca relacion Ninguna relacion
Las ONG se relacionan con empresas que son... Las empresas se relacionan con ONG que son...
0% 25% 50% %%  100% 0% 25% 50% 7%%  100%
Pymes 0 0 Entidades espafiolas o ol
44% 48% 8% eq. / med. (ambito 68% 26% 6%
local 0 regional)
Grandes 46% 48% ol ONG Espafiolas 42% 7% 1%
empresas ° . grandes (ambito ¢
(@mbito estatal) estatal 0 casi)
Multinacionales ONG con matriz
0,
de &mbito 32% 40% 29% internacional 29% 47% e
internacional

Fuente: Encuesta a ONG y empresas, 66 respuestas (Solo ONG) Fuente: Encuesta a ONG y empresas, 49 respuestas (Solo empresas)

Ademas de conocer el interlocutor directo de la contraparte, en la encuesta solicitdbamos el
perfil, en cuanto a tamafo, para conocer como son las empresas con las cuales colaboran
habitualmente las ONG, y, a la inversa, cuales son las ONG mas habituales en las relaciones
con las empresas encuestadas.

Para las empresas, es claramente mas frecuente la relacion con instituciones pequefias o
medianas (el 8,1 sobre 10), ya que mas de dos tercios afirman que tienen muchas relaciones a este
nivel. Le siguen las colaboraciones con ONG grandes, de ambito predominantemente estatal (6,6),
mientras que las relaciones con organizaciones de ambito internacional son menos habituales (5,2).

En el caso de las ONG, se repite la poca relacion con empresas de ambito internacional (5,2),
pues mas de una cuarta parte afirman que no tienen ninguna relacion con multinacionales. En
cambio, para este sector, las colaboraciones mas habituales se realizan con grandes empresas
de ambito estatal (un 7), aunque con una puntuacion bastante similar a la otorgada a las pymes.
Cabe tener presente el perfil de las entidades y de las empresas que han respondido esta
encuesta en cuanto a tamafio.

En el caso de las empresas, es claramente mayoritario el peso de las grandes empresas, tanto en
facturacion (el 60 % de las empresas facturan mas de 50 millones de euros 'y el 36 % superan los 200
millones) como en ndmero de trabajadores (el 71 % superan los 200 trabajadores y el 38 %, los 500).

En el caso de las ONG, el tamafio medio es menor (I6gicamente, pues también es menor el
tamafo medio del sector) y, por volumen de ingresos, la mayoria se clasificarian como de
tamario pequefio® (mas de dos terceras partes de la muestra no superan los 10 millones de

29 Se toma como base la definicién del tamafo de las empresas que propone la Comision Europea (2008). Esta clasificacion no
es aplicable a las ONG, pero se ha considerado adecuado hacerlo en este caso Unicamente para comparar su tamaro con el
de las empresas que han participado en la misma encuesta.
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euros de ingresos, principalmente porque el 48 % sefialan valores entre 1y 10 millones de
euros). En cambio, clasificadas por nimero de trabajadores, se podrian considerar de tamafo
medio (el 45 % tienen entre 30 y 200 trabajadores, y son incluso un poco mas las ONG que
superan estos intervalos: el 28% tienen mas de 200 trabajadores, mientras que el 27 % de
las ONG tienen menos de 30).

No existe muestra suficiente para analizar si existe alguna relacion entre el tamario de

las contrapartesy el tamafio de la propia institucion a la vista de los resultados, aunque

Se observa una cierta dispersion de criterios. En el caso de las ONG, la colaboracion con
grandes multinacionales es poco habitual, independientemente del tamafio de la entidad no
lucrativa -solo es algo mas frecuente en las ONG mas grandes (con mas de 50 millones de
presupuesto). En el caso de las empresas, siempre son mas frecuentes las colaboraciones
con ONG mas pequefias 0 medianas, incluso para las corporaciones de mayor tamafio.
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. Sumar
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en eficiencia

Oxfam Intermon + DKV Seguros

Futbol Club Barcelona + UNICEF
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Oxfam Intermén y DKV Seguros se alian para organizar el Trailwalker,
una gran campana de solidaridad

Empresa: DKV Seguros
ONG: Oxfam Intermon°

El proyecto

Erase una vez...

DKV Seguros, una compafiia aseguradora espafola que pertenece a Munich Health —la
division que agrupa las compariias especialistas en salud de Munich Re, el segundo grupo
asegurador de Alemania—, es una empresa con una larga trayectoria de compromiso con la
RSE. Muestra de ello es que, en 1998, cuando todavia era poco comUn que una empresa se
dirigiera a una ONG para establecer una colaboracion a largo plazo, DKV decidio que queria
constituir una alianza de este tipo.

La compania aseguradora tenia la voluntad de construir una relacion sélida. Por ello, sabia
que era muy importante elegir bien al socio. Después de valorar diferentes opciones, la
empresa considerd que Oxfam Intermoén®! era la ONG que mejor comprendia a DKV'y

sus objetivos. Anteriormente®? ya habian colaborado puntualmente en el proyecto “Vidas
Minadas”®3. A partir de entonces, vieron que entre ambas entidades existia una gran afinidad
en cuanto a valores. Posteriormente, ademas, comprobaron que entre las personas que
estaban al frente de las respectivas organizaciones también habia mucha afinidad. Josep
Santacreu, consejero delegado de DKV Seguros, tenia un fuerte compromiso social, e

lgnasi Carreras, en ese momento director general de Oxfam Intermdn, consideraba que las
empresas eran un aliado potencial para generar cambios sociales.

Inicialmente ambas organizaciones firmaron un acuerdo de colaboracion de tres afios.
Su objetivo compartido era desarrollar una relacion que, lejos de basarse en simples
aportaciones econémicas, generara una implicacion a un nivel mas profundo por parte de

30 Actualmente, la entidad se denomina Oxfam Intermén, que es el nombre utilizado en el presente texto. La ONG Intermén pas6
a denominarse Intermén Oxfam cuando se asocié en 2001 a Oxfam Internacional. En 2013 se adopt6 el nombre actual.

31 Enaquel momento, Intermén (atin no formaba parte del consorcio Oxfam Internacional).

32 En ese momento todavia no habia sido adquirida por el grupo asegurador aleman. En 1998, a partir de la adquisicion, Previasa
se convirtié en DKV.

33 Un proyecto conjunto de Oxfam Intermén, Médicos Sin Fronteras y Manos Unidas.
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ambas instituciones. Ahora bien, el proceso para llegar a ello fue gradual. En la primera

fase, DKV empezd por patrocinar el proyecto “Rastro de Juguetes”, que consistia en vender
juguetes donados para recaudar fondos para proyectos de desarrollo. Por otro lado, también
se comprometio a incluir publicidad de Oxfam Intermdén en sus publicaciones corporativasy a
comprar productos de comercio justo de la ONG.

Durante ese primer afo, por lo tanto, la colaboracion tuvo un enfoque sobre todo filantropico.
Con todo, ya existia la voluntad compartida de llevar la relacion mas alla. DKV queria
encontrar proyectos de colaboracion que ayudaran a motivar y concienciar a todos los
empleados. Josep Santacreu tenia muy claro que queria transmitir ciertos valores de
solidaridad y responsabilidad a toda la empresa y estaba convencido de que la colaboracion
con Oxfam Intermon podia ser la correa de transmision de esos valores.

La primera oportunidad surgio en 1999 a raiz del huracan Mitch. Ante el desastre
humanitario, los trabajadores de la aseguradora decidieron realizar una colecta de
fondos para los proyectos de reconstruccion. Esto supuso el inicio de la implicacién
por parte de la plantilla. A partir de entonces, los empleados siguieron implicandose
en emergencias posteriores como, por ejemplo, las inundaciones de Mozambique
del afio 2000.

Ese mismo afo, a su vez, la empresa paso a ser uno de los principales patrocinadores

de “Un Dia para la Esperanza”, una fiesta de la ONG para promover la solidaridad en la
sociedad. Poco a poco ambas organizaciones iban conociéndose y explorando nuevas
vias de colaboracion. Tras un momento inicial de colaboraciones puntualesy de una linea
filantropica, se iba planteando ya el giro hacia un enfoque de comunicacion interna.

En 2001 finalizo el primer acuerdo y ambas organizaciones decidieron renovarlo. Eso si,

no sin antes revisar las clausulas de este. DKV queria seguir reforzando la implicacion

de los empleados en la colaboraciéon y continuar difundiendo los valores de solidaridad,
responsabilidad y participacion entre toda la plantilla. Oxfam Intermaén, por su parte, queria
asegurarse de que mediante el nuevo acuerdo seguiria manteniendo su independencia y,
asimismo, quiso estudiar mas a fondo los valores de la empresa para confirmar la alineacion
entre ambas organizaciones.

Una vez planteados los objetivos y las expectativas respectivos, DKV y Oxfam Intermaén

(Oly firmaron un segundo acuerdo de tres afios. A partir de ese momento, la relacion

fue gestionada por el Area de Accion Social del Departamento de Comunicacion y
Responsabilidad Empresarial de DKV y por el Departamento de Marketing y Comunicacion de
Oxfam Intermon. Empieza entonces un periodo en el que ambas instituciones se implican en
los proyectos respectivos y en el que los esfuerzos relacionales aumentan significativamente:
se constituye Voluntarios DKV, la iniciativa que agrupa a los empleados de la aseguradora
que quieren hacer voluntariado social; DKV elabora un plan de comunicacion interna sobre

la colaboracion; y, en general, empieza una etapa de intercambio de conocimientos y
acercamiento por ambas partes.
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Quedaba, por lo tanto, dar el Gltimo salto: el giro hacia la estrategia. Un salto que se da en
2002, cuando DKV empieza a trabajar en su nuevo plan estratégico y apuesta por integrar la
responsabilidad social corporativa en la estrategia de negocio. En ese momento, la empresa
decide que quiere elaborar su primera memoria de sostenibilidad, por lo que crea un consejo
asesor compuesto por siete profesionales y expertos de diferentes ambitos. Entre otros,

invita a Pascual Moreno, director territorial de Oxfam Intermoén en Aragon, Baleares, La Riojay
Navarra. Y no solo eso. Dos afios mas tarde DKV decide disefiar un codigo de conducta y crea
un consejo consultivo al gue invita de nuevo a Moreno.

La relacion, por lo tanto, se torna estratégica. Los intercambios son cada vez mas numerosos
y ambas organizaciones sienten que se benefician enormemente de ellos. Los trabajadores
de DKV estan muy implicados en Oxfam Intermon, de forma que los valores que su consejero
delegado queria transmitir se fortalecen gracias a la colaboracion. Asimismo, la aseguradora
aprovecha los conocimientos de Ol para el desarrollo de su RSE e incluso algunos datos
apuntan a que la mejora de reputacion y marca de DKV se debe en parte a la ONG. Por

otro lado, Oxfam Intermon recibe un apoyo muy importante a nivel de recursos humanos'y
econémicos.

Paulatinamente, la relacion de confianza traspasa incluso los mecanismos formales. El
respeto y la confianza mutuos conllevan que las decisiones se tomen conjuntamente.
Oxfam Intermoén ya se ha convertido en el principal socio del tercer sector de DKV y la
colaboracion va viento en popa. En 2005, las organizaciones firman un nuevo acuerdo
de colaboracion que se extiende a cinco afios y por el cual DKV y Oxfam Intermon

se convierten en socios estratégicos con un elevado nivel de contraprestaciones
econdmicas y comunicativas.

Durante esta etapa, las inversiones relacionales siguieron siendo muy elevadas. DKV se
comprometio a garantizar una aportacion minima global de 387.000 euros a través de
diversas acciones. Asimismo, mas alla de las acciones que ya llevaba a cabo previamente
y que mantuvo, DKV también decidid vincular su nuevo producto “Vida Jubilacion Plus”

al proyecto de construccion de un hospital materno-infantil en Ambato (Ecuador),
destinandole el 0,7% de la facturacion acumulada. Por otro lado, ademas, DKV decidio
vincular a Oxfam Intermoén con todos sus patrocinios deportivos —como, por ejemplo, el
DKV Joventut—.

Ahora bien, la mayor innovacion de esta fase provino del intento de implantacion de un
producto de microseguros en Quito. Este proyecto, totalmente alineado con el negocio de
DKV, permitié que ambas organizaciones interactuaran a un nivel en el que todavia no lo
habian hecho: el operativo. Nuevas personas dentro de ambas organizaciones comenzaron

a colaborar para llevar este proyecto adelante. Desafortunadamente, el proyecto de
microseguros no prosperd. Varias dificultades provocaron que no pudiera llevarse a cabo.
Pero, con todo, la fortaleza de la relacion entre ambas organizaciones era tal que no afecto en
absoluto a su continuidad.
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Las claves del éxito de la relacion entre Oxfam Intermén y DKV

» Elliderazgo del consejero delegado de DKV Seguros fue fundamental para iniciar la relacion al demostrar una
palpable voluntad de colaborar con Oxfam Intermén y lograr inyectar en su organizacion esta voluntad de
COmMpromiso.

+ La claridad de objetivos y expectativas de |a relacion de colaboracion que ambas organizaciones demostraron. Ademas
de las aportaciones economicas, DKV Seguros pretendia desarrollar una relacion de colaboracion invirtiendo
un tiempoy esfuerzo considerables. Oxfam Intermon habia definido claramente el tipo de empresas con las que
podia relacionarse estableciendo unos parametros de evaluacion concretos y también priorizaba las relaciones a
largo plazo.

» El didlogo explicito entre ambas partes sobre los objetivos y las expectativas fue muy importante, al igual que
la identificacion de valores comunes a ambas organizaciones, lo que les permitio desarrollar mas adelante
potenciales sinergias.

» Las interacciones personales fueron cruciales para desarrollar un ambiente de compatibilidad que permitié a cada
parte identificary explotar las fuentes de conocimiento de su contraparte.

« Se hicieron grandes esfuerzos por expandir la alianza a ambas organizaciones mediante |a participacién de los
empleados de DKV como voluntarios o la formacién de comités de trabajo como el Consejo Asesor para elaborar la
memoria social de DKV.

» El contacto directo entre las personas de ambas organizaciones permitié compartir valores, lo que promovio la
formacion de una cultura comdn.

» | as interacciones fueron esenciales para desarrollar un ambiente de confianza basado en el entendimiento y el
respeto mutuo de las actividades y necesidades organizativas de cada contraparte.

* DKV Seguros y Oxfam Intermdn buscaron un alto grado de congruencia de objetivos. Buscaron la mejor manera de unir
sus fuerzas y crear mayores oportunidades de combinar recursos y capacidades complementarios de manera compleja.

Recuadro elaborado a partir de: DKV e Intermén Oxfam: El ciclo de vida de una alianza estratégica, Lourdes Urrolagoitia y Marcel
Planellas (2008).

Una nueva fase

Después de cinco afios (2005-2010) de una colaboracion pautada y satisfactoria, llega un
momento de cambio profundo. DKV, debido al desarrollo cada vez mas estratégico de su
RSE, quiere cambiar el perfil de su cooperacion y centrarla en el negocio. La aseguradora ha
decidido enfocar sus esfuerzos en aquello que pueda aportar mas valor.

Considera que tiene demasiados proyectos, lo que no le permite centrarse en aquellos que son
estratégicos. Por ello, decide que lo mas importante en esta nueva etapa seré que los proyectos

de accion social que apoye la compania tengan que ver con la salud —que era donde mas podia
aportary donde mejor se podia posicionar como marca—; en segundo lugar, gue los proyectos sean
de largo plazo; y, por Gltimo, que el impacto social conseguido mediante la accion sea importante.

Semejante cambio de rumbo podia, por lo tanto, poner en riesgo la colaboracion con Oxfam
Intermodn. De hecho, esto que para DKV fue una simplificacion de los criterios de seleccion
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de su accidn social, para algunos colaboradores que no tenian proyectos en el area de

la salud supuso que no pudieran seguir trabajando juntos. En cambio, la relacion con Ol,
después de 12 anos, era tan sélida y estaba tan enraizada en ambas organizaciones que
facilmente se encontro la forma de reenfocar la colaboracion para que siguiera teniendo
sentido para ambas organizaciones. De hecho, no fue dificil. Dado que Oxfam Intermon tenia
muchos proyectos relacionados con la salud, no hubo problemas por cambiar el enfoque.

DKYV estaba muy satisfecho con la colaboracion con Oxfam Intermény por ello queria que esta
continuara. Hasta entonces siempre habian encontrado proyectos en los que encajaran las
necesidades de ambas partes: DKV conseguia ilusionar a sus empleados y Ol fomentaba mejores
relaciones con el mundo empresarial. El win-win constante habia garantizado una relacion muy
positiva desde el inicio. Ademas, con el paso de los afios, ambas marcas se fueron vinculando
cada vez mas, relacion que siempre supuso una gran satisfaccion y orgullo para DKV.

Ante el cambio de contexto, ambas organizaciones se pusieron a trabajar para buscar
alternativas que se adaptaran a la nueva linea estratégica de accion social de DKV. La
aseguradora queria centrarse en su publico objetivo de negocio y ampliarlo a las mujeres
y al patrocinio deportivo para mejorar el marketing. Por otro lado, Oxfam Intermon estaba
plantedndose llevar a cabo una iniciativa solidaria, el Trailwalker, como via de captacion de
fondos y sensibilizacion —algo que nunca se habia hecho antes en Espafia—. Este era, por
lo tanto, un punto de union perfecto para que la relacion siguiera en pie.

El Oxfam Intermon Trailwalker

El Oxfam Intermon Trailwalker consiste en una marcha

a pie por equipos con el fin de recaudar fondos para los
proyectos solidarios de Ol. Los equipos estén formados por
cuatro marchadores y por dos asistentes. Son admitidos
como participantes todas las personas mayores de edad y
de cualquier nacionalidad que cumplan las exigencias del
reglamentoy del proceso de inscripcion.

ElTrailwalker se celebra actualmente en dos lugares: Girona
y Madrid. El recorrido tiene una distancia total de 100
kilémetros, a cubrir en un tiempo méximo de 32 horas.

En la edicion de 2015, en Girona se inscribieron 376
equiposy llegaron a la meta 336. El objetivo de la
prueba era la lucha contra la pobreza y la defensa del
derecho al agua y el éxito fue absoluto tanto en lo que
respecta a participacion como a recaudacion, con mas
de 770.000 euros para fines solidarios —una cifra

gue seguira aumentando hasta la edicion de junio en
Madrid—.
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La idea de colaborar en un Trailwalker le iba como anillo al dedo a DKV. Dentro del nuevo
plan estratégico de la compafiia, la aseguradora queria acercar la accion social a otros
grupos de interés como clientes y colaboradores. Por |o tanto, la empresa necesitaba poner
en marcha iniciativas que la ayudaran a implicar a otros sectores de la poblacion en su RSC.
El Trailwalker, por tratarse de un proyecto de implicacion con la sociedad, era ideal para
compartir sus valores con la ciudadania y para movilizar a la poblacion hacia la solidaridad.

El Trailwalker es un proyecto deportivo, saludable y de accion social que encajaba muy bien
con la nueva politica de DKV y que podia aportar muchos beneficios en materia de difusion a
ambas entidades. Mediante esta actividad, los participantes se encargan de difundir entre la
comunidad todos los proyectos de Oxfam en el mundo. El hecho de que DKV se asociara a la
iniciativa conllevaba que la imagen de DKV también se difundiera entre la sociedad.

De entrada, DKV aposto por ser el principal patrocinador del evento mediante la aportacion de
fondos para hacerlo viable. Paulatinamente, y conforme el nimero de participantes y la recaudacion
conseguida fueron creciendo de manera exponencial, la colaboracion fue extendiéndose a mas
ambitos. Hoy en dia, el Trailwalker es el mayor evento deportivo con fines sociales de Esparfia y
consigue recaudar casi un millon de euros para los programas de Oxfam Intermaon.

DKY, por su parte, decidié ampliar su colaboracion asegurando a los participantes, aportando
asistencia médica, activando un proyecto de captacion de voluntarios para la organizacion y
montando equipos con empleados de DKV y de la Fundacion DKV Integralia®*. La implicacion
ha ido tan lejos que, por ejemplo, en 2013 el primer equipo en superar un Trailwalker con dos
personas con discapacidad fue el de Integralia.

Ahora bien, aunque el Trailwalker es hoy
la pieza clave de la alianza entre DKV y
Oxfam Intermdn, también existen otras
actividades de colaboracion. Por ejemplo,
Ol usa los servicios del contact center
de DKV Integralia, ya que existe un gran
alineamiento entre ambas organizaciones
y la politica de integracion social de
personas con discapacidad de Integralia es
importante para la ONG como organizacion
socialmente responsable. Por otro lado, DKV
ofrece incentivos sociales a sus clientes
0 mediadores a través de aportaciones

El equipo de Integralia que participé en el Trailwalker econdmicas a Oxfam Intermon.

34 La Fundacién DKV Integralia es una entidad sin animo de lucro creada por DKV Seguros para facilitar la integracion social y
laboral de las personas con discapacidad. Integralia es un call center que inici6 su actividad prestando servicios de atencion
telefénica para DKV'y, hoy en dia, trabaja también para otros entes publicos y privados gestionando la atencién telefonica de
sus clientes.
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El futuro

De cara al futuro, tanto DKV como Oxfam Intermoén esperan seguir aumentando el pablico
objetivo al que llegan mediante el Trailwalker. DKV quiere seguir trabajando para que el
proyecto evolucione y para aprender de este. Oxfam Intermon tiene la voluntad de hacerlo
crecer puesto que funciona muy bien como campafia de sensibilizacion, difusion y captacion
de fondos.

Debido a su importancia e interés estratégico, el proyecto del Trailwalker ha experimentado
un proceso intensivo de venta interna a nivel de ambas organizaciones, que han promovido la
iniciativa entre su personal respectivo con el objetivo de que la hicieran suya y, de esta forma,
se implicaran en su crecimiento y proyeccion. Precisamente gracias a ello, un equipo de la
ONG ha llevado a cabo talleres de innovacion junto con personal de DKV para analizar nuevas
oportunidades de futuro.

Por otro lado, ambas organizaciones quieren seguir promoviendo otros proyectos compartidos
como, por ejemplo, la campafia de implicacion de los clientes de DKV en la accion social.

El encaje

El buen encaje entre DKV y Oxfam Intermén se dio de entrada gracias a la afinidad de valores
y a la sintonia entre sus respectivos directivos. Esta base de afinidad fue la que llevé a DKV

a apostar por su alianza con Oxfam Intermon, la que dio confianza a la ONG respecto de la
empresay la que ayudo a ambas a seguir adelante incluso en los momentos mas delicados.
Con el tiempo, a esa base se sumaron el alineamiento y la claridad de objetivos, las
interrelaciones a distintos niveles, la fluidez del didlogo y la voluntad de entendimiento.

Pero hay mas. Otra variable que ha facilitado el éxito de la alianza ha sido el hecho de que,
aunque se trata de una relacion acordada desde arriba, existe también voluntad desde abajo,
desde los trabajadores. “La clave para que estas alianzas funcionen es dedicarle tiempo y
recursos para que se empape toda la organizacion. Pero para implicar a todos los trabajadores,
se tiene que hacer que ellos prioricen la relacion en sus agendas. En este caso, DKV hace que
todos los trabajadores tengan presente la relacion con Oxfam Interman. Y por eso funciona”,
apunta Mariona Gonzalez, responsable de Alianzas Estratégicas de Oxfam Intermon.

Sumay sigue. Otro de los pilares fundamentales del buen encaje ha sido la confianza. Y
como se ha conseguido? Segun la responsable de Alianzas, “las condiciones necesarias para
crear confianza son: apostar por el largo plazo, la voluntad de ambas organizaciones de que
la alianza vaya adelante y dotar la relacion de suficientes recursos”. Algo que, de nuevo, se ha
dado entre Oxfam Intermén y DKV.

Por otro lado, los frecuentes encuentros entre las personas que estan en el dia a dia de ambas
organizaciones también han sido fundamentales para la buena marcha de la colaboracion.
“Si la relacion es constante, se mantiene la confianza”, observa Gonzalez. En el caso del
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Trailwalker, por ejemplo, los equipos se relinen aproximadamente cada dos o tres semanas, o
bien crean espacios donde poder compartir y dialogar sobre la evolucion del proyecto.

Y si los recursos invertidos por parte de la empresa en permear a toda la plantilla y animarla
a que priorice la relacion son importantes, también o son los recursos invertidos por la ONG.
La responsable de Alianzas observa que “es un error no dejar a las empresas sentirse parte
de los proyectos y que colaboren de manera activa en ellos”. Ahora bien, también observa
que “para hacerlo, hay que invertir recursos”. Oxfam Intermén apuesta por colaborar con

las empresas de esta forma y por ello ha creado un equipo que se encarga de fomentar este
tipo de colaboracion. “Si la ONG solo quiere el dinero, no se construye una relacion y no se
aprovecha todo lo que la empresa puede dar”, advierte Gonzélez.

Por ejemplo, Oxfam Intermon tiene el proyecto “Empresas que cambian tu vida”, en el cual
los donantes deciden en qué proyectos invertir su dinero en América Latina. “Obviamente
un proyecto asi da mucho mas trabajo. Sin embargo, como organizacion tenemos claro que
necesitamos poder crear vinculos y dar transparencia a las actividades que se hacen con
el dinero de las empresas y de los donantes particulares, a pesar de que eso suponga un
coste”, constata la responsable de Alianzas.

Todo este conjunto de factores son los que permitieron que, llegado el momento delicado

de replantear totalmente la naturaleza de la relacion, no hubiera ningin problema. El
proyecto del Trailwalker implicaba un cambio a nivel de la relacion y del encaje entre ambas
organizaciones porque, a pesar de tratarse de un proyecto social, por su forma de ejecucion

y Su naturaleza encajaba mas en el area de patrocinio que en el de comunicacion. Por ese
motivo, y a partir de ese momento, la relacion entre ambas instituciones migré del area de
Accion Social a la de Patrocinios, aunque siempre dentro del Departamento de Comunicacion
y Responsabilidad Empresarial. Este cambio provocd de entrada cierta sorpresa, pero
progresivamente se tradujo en un gran beneficio para ambas organizaciones, como se vera a
continuacion.

Los beneficios

Del Trailwalker...

Tanto Oxfam Intermdn como DKV han aprendido muchas lecciones a partir del Trailwalker.
Para el area de Patrocinios de DKV, ha sido y es muy sorprendente y gratificante trabajar
con una ONG como Oxfam Intermon. A partir de esta colaboracion han entendido que una
relacion a veces requiere paciencia y que la visibilidad de la marca no es tan importante
en proyectos sociales —puesto que lo mas relevante es vincularse con valores sociales
positivos—.

En un contrato de patrocinio con una empresa privada la relacion se basa en las clausulas
contractuales, que deben cumplirse en todo momento. En cambio, con Oxfam Intermén
la relacion fue mucho mas fluida, mas dialogante. “La manera de trabajar con una ONG
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es muy distinta de la forma de trabajar con una empresa porque buscas ayudar al otro

en sus necesidades, mientras que el resto de relaciones con empresas son normalmente
mas parecidas”, observa Silvia Agulld, responsable del Departamento de Responsabilidad
Empresarial de DKV. “Y esa diferencia comporta muchas lecciones”.

Uno de los puntos positivos de esta colaboracion y de que la unidad de Patrocinios se
involucrara en ella es que aprendieron a trabajar de otro modo, a usar protocolos diferentes
sin que ello rebajara las exigencias de calidad que se esperan de un proyecto. Gracias al
Trailwalker, consiguieron acercar dos mundos con lenguajes distintos, establecer una relacion
diferente de las otras relaciones que el drea de Patrocinios tiene con otros partners y lograr
que la comunicacion se transformara en innovacion.

Asimismo, el aprendizaje de la relacion con Oxfam Intermdn también ha ayudado al
Departamento de Responsabilidad Empresarial de DKV en el disefio y desarrollo de nuevos
proyectos con otras entidades. Han creado un estilo de trabajo entre empresas y ONG que
esta empezando a nutrir otros proyectos, con mayor dialogo.

Por otro lado, Oxfam Intermon aprendio a trabajar con paquetes de patrocinio que
posteriormente pudo extrapolar a otros colaboradores. En ese sentido, entendio el valor de
trabajar de la mano de empresas privadas en un proyecto como el Trailwalker.

Este proyecto, ademas, dado que esta muy valorado por las empresas como actividad

para ser ofrecida entre sus empleados, podia extenderse a otras organizaciones. Por ello,
DKV insistié mucho en que se tenia que explotar esta via. Gracias a su implicacion, se logro
que otros circulos de empresarios cercanos a DKV se convirtieran en patrocinadores del
Trailwalker o se inscribieran en él, beneficiando asi a Oxfam Intermon.

Ahora bien, también hay que sefalar que los inicios fueron duros para Oxfam Intermon.
Durante la planificacion del proyecto del Trailwalker las dos organizaciones tuvieron
dificultades para entenderse. DKV se centr6 en la vision de patrocinio —mucho mas centrada
en la visibilidad del logo y en el seguimiento del contrato—, mientras que Oxfam Intermon
seguia trabajando con la misma mentalidad de antes. Poco a poco, la ONG aprendi6 a
aceptar los cambios que implicaba el hecho de trabajar con el area de Patrociniosy a
adaptarse sin renunciar a sus principios basicos. La gran leccion que se aprendio fue la
importancia de adaptarse a los cambios, de crear espacios para trabajar conjuntamente y de
tener empatia para entender las necesidades y los pensamientos del otro, encontrando asi
nuevas vias de colaboracion.

La ONG tiene muy claro que es importante sacar provecho de las lecciones “ya que

con cualquier relacion con empresas existen dificultades. Capitalizar el aprendizaje de
experiencias pasadas ayuda a solucionar situaciones futuras”, observa la responsable de
Alianzas Estratégicas de Oxfam Intermon. Y continda: “También es un aprendizaje aceptar
que siempre habra dificultades y que eso no debe suponer un problema, porque siempre se
puede encontrar la forma de solucionarlas”.
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Los beneficios de la relacion

En conjunto, DKV Seguros y Oxfam Intermén han logrado transformar una relacion de colaboracion estratégica en

una competencia distintiva que genera importantes beneficios para ambas organizaciones. Para DKV Seguros, esta
competencia distintiva se traduce en un importante factor que la diferencia del resto de sus competidores en el sector
de los seguros. El ser reconocido como un socio estratégico de Oxfam Intermén refuerza los atributos de la imagen de
marca al demostrar cercania'y compromiso por contribuir al desarrollo sostenible de la sociedad y mejora su reputacion
corporativa entre sus stakeholders.

Para Oxfam Interman, la relacién de colaboracion estratégica con DKV Seguros constituye una competencia distintiva
que contribuye significativamente a alcanzar sus objetivos de cooperacion para el desarrollo. DKV Seguros es para
Oxfam Intermén un aliado estratégico en la lucha contra la pobrezay en la asuncion de los valores fundamentales de
paz, justicia y solidaridad.

Mas alin, esta competencia distintiva constituye una poderosa sefial al sector empresarial: por una parte, transmite el
mensaje de que es posible lograr un acuerdo estratégico entre una empresa y una ONG que aporte beneficios mutuos;
por otra, contribuye a fomentar que las empresas adopten politicas y practicas responsables.

La capacidad de adaptarse a los cambios durante los periodos de revolucion es igualmente fundamental. La relacion
de DKVy Oxfam Intermén continu6 creciendo, en lugar de estancarse, decaer o terminar, puesto que ambas partes
supieron alinear los objetivos de la relacion de colaboracion con sus propios objetivos estratégicos.

Recuadro elaborado a partir de: DKV e Intermén Oxfam: El ciclo de vida de una alianza estratégica, Lourdes Urrolagoitia y
Marcel Planellas (2008).
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El Barca pone el fatbol al servicio de los ninos mas desfavorecidos,
de la mano de UNICEF

Entidad®®: Futbol Club Barcelona
ONG: UNICEF

El proyecto

Erase una vez...

La relacion entre UNICEF y el Futbol Club Barcelona (FCB) nace en septiembre de 2006, en un
periodo un tanto convulso de la historia del Barca. El presidente Joan Laporta acaba de finalizar su
primer mandato e inicia el segundo de una forma un tanto controvertida. Es un momento de debate
y de redefinicion en el club. Un tiempo para repensar algunas de las estrategias. Entre ellas, como
proyectar la identidad del FCB al exterior. La directiva tiene muy claro que quiere reforzar y hacer
mas visible el lema “Més que un club” fuera de Catalunya. Pero la pregunta es: s Cémo hacerlo?

La Junta Directiva baraja varias opciones. Paulatinamente, de entre todas las ideas que se sopesan, van
cobrando fuerza las propuestas sociales relacionadas con la infancia y la cooperacion al desarrollo. Pues-
to que la responsabilidad corporativa del Barga y la labor de su fundacion van dirigidas a la educacion de
ninosy jovenes a través del deporte, 1o que tiene mas sentido para la directiva es buscar una alianza con
una institucion que también trabaje a favor de la infancia y que ayude a promover esa faceta del FCB.

En paralelo, el club se plantea también otro dilema: ;Qué hacer con la camiseta oficial? De

entrada, la junta del Barca no se decide a poner publicidad en la ropa de los jugadores. Tiene varias
propuestas sobre la mesa, pero ninguna de ellas acaba de convencer a los directivos. Sin embargo,
en linea con el debate sobre como promover la esencia del club fuera de Catalunya, surge una idea
novedosa que intuyen que puede funcionar: aprovechar la camiseta para publicitar una causa
social de acuerdo con el lema “Més que un club” y que muestre la vertiente solidaria de la entidad.

Una vez estas dos cuestiones quedan definidas, casi de forma natural, el Barca entiende que
el mejor aliado para lograr sus objetivos puede ser UNICEF. EI Fondo de las Naciones Unidas
es el gran defensor mundial de los derechos de la infancia. Ya es solo cuestion de ponerse
manos a la obra para definir como pueden colaborar; para construir una alianza que refuerce

35 Eneste caso, a diferencia del resto de nuestro estudio, que se centra en ejemplos de colaboracion entre ONG y empresas, la
alianza analizada se establece con otro tipo de institucion privada, una entidad deportiva (Futbol Club Barcelona). Pese a ello,
se ha considerado una iniciativa muy interesante para la investigacion y con elementos que coinciden con las relaciones entre
las ONG y empresas analizadas en las demas experiencias recogidas en esta publicacion.
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el mensaje positivo del “Més que un club”, al tiempo que apoya UNICEF en la proteccion de los
derechos de la infancia y en la financiacion de programas de desarrollo en otros paises.

Las reuniones iniciales son faciles. Las dos entidades tienen una vision compartida sobre
los objetivos y las lineas de trabajo a seguir. El Barga no quiere establecer una alianza
puramente asistencial y monetaria, sino que busca una relacion en que ambas partes
salgan ganando. El FCB sabe que una coalicion con UNICEF puede ayudarle a alcanzar el
objetivo de comunicar universalmente la identidad del club y quiere lograr un acuerdo que
lo haga realidad. De todas las marcas analizadas, UNICEF es la méas reconocida, un
nombre que transmite la connotacion social del compromiso que se busca. Utilizar el
logotipo de UNICEF es recomendable porque es una marca que no necesita mayor
explicacion y tiene un grado de reconocimiento en todo el mundo superior al 90%. Por su
parte, UNICEF ve en el FCB un altavoz innovador y potentisimo para hacer llegar el
mensaje de los derechos sobre la infancia a una nueva audiencia, como son los
seguidores del futbol y del deporte en general.

Tras varias sesiones de debate, ambas partes
llegan a un acuerdo. Durante tres temporadas,
la camiseta del Barca llevaréa el logotipo de
UNICEF en la parte frontal y, ademas, el club
efectuara una aportacién econémica de un
millon y medio de euros cada afio en proyectos
de la organizacién.2® Asimismo, se acuerda que
UNICEF gestionara el donativo en colaboracion
con la Fundacion del Barca. Es decir, los
proyectos en que se invertiran los fondos se
decidiran de forma conjunta entre la organizacion
de la ONU Yy la fundacion blaugrana, en funcion
de las teméaticas sobre las cuales el club tenga
interés en colaborary las necesidades de la
infancia en terreno.

Un ejemplo de iniciativa conjunta entre FC Barcelona y UNICEF,
con uno de los principales jugadores del club, Lionel Messi,
Jjunto a nifios con los que trabaja la entidad.

Una vez firmado el acuerdo, UNICEF y la fundacion se sientan a valorar y debatir cuales

de los proyectos en curso del Fondo de las Naciones Unidas son mas interesantes para el
club. A partir de este analisis, se decide centrar el presupuesto de 10s primeros tres anos

en proyectos que trabajan en la lucha contra el SIDA, en los nifios huérfanos por culpa de
esta enfermedad y en las madres gestantes que viven con el virus, asi como en los nifios en
situacion de explotacion y riesgo de exclusion social.

36 Este acuerdo inicial se extiende posteriormente durante dos afios mas.
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Las cifras de la primera etapa

En 2006, la Fundacion FC Barcelonay el FCB firmaron una alianza global, histérica y pionera con UNICEF, en virtud de la
cual el FC Barcelona se convertia en un aliado clave para UNICEF en todo el mundo.

Ese primer acuerdo, de cinco afios de duracion, suponia la inclusion del logotipo de UNICEF en la camiseta del equipo
de fltbol, que jamas antes habia llevado marca alguna en toda su historia. Ademas, fruto de dicha alianza, el FCB se
comprometia a donar anualmente 1,5 millones de euros.

En esa primera etapa, los fondos de la entidad azulgrana se destinaron a apoyar los programas de UNICEF en paises de
Africa, centrandose especialmente en los nifios afectados por el VIH/SIDAy en los nifios en situacién de explotacién y en
riesgo de exclusion social.

En Suazilandia, esta colaboracion se concreto en avances reales para miles de nifios y para sus madres. Entre ellos, el
fortalecimiento de los servicios de VIH/SIDA pediatrico y de prevencion de la transmision de la enfermedad de madre a
hijo. En conjunto, gracias a la aportacion del FCB, entre otras, la cobertura de estos servicios paso del 50% en 2007 al
79% en 2009. Ademés, el nimero de nifios y nifias que recibieron tratamiento antirretroviral pasoé del 5,6% en 2006 al
9,1% en 2010.

En Malawi, UNICEF, con el apoyo de la Fundacion del FC Barcelona, proporcioné apoyo a 250.000 nifios huérfanos
yvulnerables a causa del VIH/SIDA a través de 2.500 centros comunitarios. Asimismo, gracias al apoyo del FC
Barcelona, se formé al personal y a los comités de padres de estos nifios, se proporcionaron alimentos y se fortalecio su
estimulacion temprana, el juego y la proteccion contra la violencia de los mismos.

Una relaciéon compleja

La alianza entre el Barca y UNICEF es muy compleja, debido principalmente a su caracter
global. A pesar de tratarse de una colaboracion que se gesta entre el club y las oficinas
de UNICEF en Espafia, al tener un impacto y un alcance globales, el papel de la sede
central de UNICEF en Ginebra es crucial en todo el proceso. Por ello, aunque el dia a dia
de la alianza se lleva desde la oficina de Barcelona, hay muchas cuestiones que, por
protocolo de la organizacion, requieren la colaboracion de diferentes equipos a escala
internacional, debido a las relaciones o cuestiones de alcance global. Otro factor que
afiade mucha complejidad a la alianza es el caracter mediatico del FCB y del futbol en
general. Su exposicion a los medios de comunicacion y la repercusion social de todo o
gue hace el Barca son enormes.

Al mismo tiempo, la alianza en si tiene una gran repercusion y alcance internacional, lo
cual supone una gran responsabilidad para el Barga y para UNICEF. A fin de cuentas,
el Barcga tiene mucha presion mediéatica y eso hace que, para UNICEF, su alianza con
el club no sea una relacion convencional. A raiz de esta colaboracion, la organizacion
de las Naciones Unidas tiene que realizar esfuerzos para gestionar las crisis que se
originan en los medios de comunicacion. Todo lo que rodea el mundo del futbol de
primera division (los grandes patrocinadores, los seguidores, las junta directivas, etc.)
requiere mucha coordinacion y comunicacion por parte de cualquier organizacion
colaboradora.
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Asimismo, la potencia mediatica y el hecho de tratarse de un proyecto de asociacion con una
marca tan fuerte plantean también otras exigencias a UNICEF. A la hora de seleccionar a sus
partners, la organizacion de las Naciones Unidas cuida mucho que estos tengan politicas de

responsabilidad social corporativa, entre otros muchos factores.

La Fundacién del FC Barcelona

La mision de la Fundacion del FC Barcelona es fomentar, a través del deporte, los valores del esfuerzo, el respeto,
el trabajo en equipo, la humildad y la ambicion, entre los nifios y jovenes. Para llevarla a cabo, ejecutan proyectos,
campafias y alianzas bajo el lema “Quien tiene valores, gana”.

Enla actualidad, los proyectos de la fundacion tienen como beneficiarios a mas de 400.000 nifios y jovenes en
maés de 45 paises del mundo. Los proyectos méas importantes son: “Bargakids”, para el fomento de los valores en

el marco escolar; “FutbolNet”, para el fomento de los valores a través del futbol; “Somos lo que comemos”, para
fomentar los habitos alimenticios saludables, y “Haciendo suefios realidad”, que ayuda a los nifios més vulnerables
a hacer realidad sus sueros.

El seguimiento de los proyectos

En cuanto al protocolo de funcionamiento de la colaboracion entre el Barga y UNICEF,
puede decirse que existe un marco de coordinacion y, a la vez, de autonomia. El FCB
decide, de forma conjunta con UNICEF, en qué paises y proyectos va a invertir, entre
aquellos en que la organizacion tiene programas relacionados con la educacion y

el deporte. Una vez seleccionados los paises, el FCB aporta fondos a los planes de
cooperacion que ya estan disefiados de antemano -UNICEF no crea proyectos ad
hoc para cada donante, sino que dispone de una planificacion estratégica, acordada
con las autoridades del pais, que garantiza la sostenibilidad de las accionesy el
mayor impacto posible sobre la vida de los nifios mas vulnerables. Una vez el FCB ha
transferido los fondos, la oficina del Comité Espafol de UNICEF los envia a las distintas
oficinas in situ y lidera y controla el desarrollo de cada proyecto.

La ejecucion de los proyectos corre a cargo de UNICEF, que, a su vez, define los objetivos de

cada programa a través de una comision técnica. A lo largo de la ejecucion de cada proyecto, las
organizaciones llevan a cabo reuniones periddicas entre los responsables técnicos de la Fundacion
del FC Barcelona y de UNICEF para ir evaluando su desarrollo. Por su parte, el FCB hace algunas
visitas periddicas sobre el terreno y recibe informes de resultados al final de cada periodo.

La segunda etapa

Los primeros cinco afos de colaboracion UNICEF concluyeron con éxito. El FCB y UNICEF
aprendieron a trabajar juntos; el Barga reforzd su lema “Més que un club”. Ante su
compromiso con UNICEF y el uso de su logo en la camiseta, el FCB llevo a cabo un estudio
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internacional de la marca, que concluy6 que habia pasado de la 132 posicion a la

32. La combinacion de los resultados de un gran equipo con el argumento adicional
de la alianza con UNICEF ayudé a la imagen del club y potencialmente le daba mas
conviccion a la hora de renegociar los contratos con los principales patrocinadores.

UNICEF proyect6 su imagen y la defensa de los derechos humanos de la infancia
en todo el mundo, y llevo a cabo varios proyectos de ayuda humanitaria y de
cooperacion al desarrollo en distintos paises africanos. Finalizado el acuerdo inicial
de tres afios mas dos anos de prorroga, llegd el momento de replantearse como
seguir con la colaboracion. Y, como ocurre a menudo en las colaboraciones a largo
plazo, al renovar el contrato en 2010, ambas instituciones intentaron profundizar
en la coherencia y el encaje de su alianza.

Si hasta entonces habian trabajado en proyectos en el campo del VIH/SIDA, ahora
querian buscar proyectos que estuvieran mas en sintonfa con la mision actual de
la Fundacion del FC Barcelona. Por ese motivo, decidieron virar el ambito de los
proyectos de cooperacion hacia la educacion y la proteccion de los nifios de los
paises en vias de desarrollo a través del deporte.

En cuanto a la imagen de UNICEF en la camiseta del Barga, en esta segunda etapa
el club proponia que el logotipo del Fondo de las Naciones Unidas conviviera con
el de Qatar Airways. El Barga y la fundacion de la aerolinea firmaron en 2011 un
patrocinio por valor de 30 millones de euros por temporada, hasta junio de 2016.
Desde entonces, la camiseta luce en la parte frontal el logotipo de Qatar Airlines 'y
en la parte posterior el logotipo de UNICEF.

Por otro lado, el club decidid iniciar campanas para que toda la labor que estaba
llevando a cabo en colaboracion con UNICEF llegara al socio. Es decir, si, en la
primera fase, se habia hecho especial hincapié en la proyeccion exterior del lema
de la entidad, en esta segunda se queria reforzar también el lema hacia dentro:
haciendo participes del mismo a los socios del club.

A raiz de este nuevo enfoque en el socio, en las reuniones de analisis y valoracion
conjunta de los proyectos de UNICEF se decidio invertir en aquellos paises en vias
de desarrollo donde las politicas de proteccion a la infancia necesitaban reforzarse
y que, a su vez, el socio del Barca pudiera apreciar. Es decir, en paises con los
cuales el FCB tuviera algin tipo de conexion o interés especial.

En total, se seleccionaron cuatro. Por un lado, China, puesto que se trataba de un
pais en el cual, desde el punto de vista estratégico, al Barca le interesa crecer.

Y, por otro lado, tres paises con mucha tradicion futbolistica: el Brasil, Ghanay
Sudéafrica.

Una vez decididos los paises donde actuar, las oficinas de UNICEF de cada uno
de estos paises propusieron un proyecto que contribuyera a la vision de la alianza
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cumpliendo con los objetivos del Barca y de UNICEF. Por ejemplo, en el Brasil,

Se propuso un programa de integracion escolar para los nifios con discapacidad

a través del deporte, y en Ghana y Sudafrica, proyectos para mejorar la calidad

de la educacion y el acceso de los nifios a la escuela, mientras que en China se
propuso un proyecto para introducir el deporte como elemento educativo, asi como
intervenciones para proteger a los nifios mas vulnerables de las zonas rurales del
paris.

Por tltimo, otra novedad significativa de esta segunda fase es que el FCB decidio
poner sus activos y su poder de influencia a disposicion de UNICEF, para buscar
Mas recursos para los proyectos en educacion. En otras palabras, el podery el
potencial de la alianza entre el FCB y UNICEF para atraer a agentes socialesy
culturales de todo el mundo y asi poder recaudar mucho mas dinero para cambiar
la realidad de millones de nifios son enormes.

En esta linea, la primera accion se dirigié al socio. La Fundacion del FC Barcelona
desarrollé campafias de sensibilizacion hacia el socio en que dio a conocer la tarea
de UNICEF a través de reportajes, viajes de prensa, comunicaciones dirigidas a
toda la sociedad, etc. En segundo lugar, se quiso involucrar a los jugadores. Si,

en 2005, como parte de su politica de responsabilidad social corporativa, el FCB
habia decidido adherirse a los Objetivos de Desarrollo del Milenio aportando el
0,7% del total de ingresos del club a la fundacion; en 2010, la junta decidié que los
jugadores aportarian un 0,5% de sus ingresos a la misma.

Por dltimo, la gran innovacion para captar fondos para UNICEF es el proyecto 1-in-
11, una campafa lanzada en enero de 2015 por la Fundacion del FCB, Reach Out
to Asia (Qatar Foundation) y UNICEF, que tiene como objetivo utilizar el potencial
del deporte y la educacion para asegurar que todos los nifios del mundo tienen

la oportunidad de desarrollar todas sus potencialidades. Este proyecto, aunque
constituye un tripartito independiente y separado de la alianza entre el FCB y
UNICEF, estéa en linea con los demas proyectos para el desarrollo que el FCB apoya
en el marco de su colaboracion con UNICEF en el ambito del deporte.

En esta primera edicion, se pidio a artistas de todo el mundo que pintaran una
obra de arte que fue subastada en Sotheby’s en febrero de 2015. La recaudacion
total obtenida, de unos tres millones de euros, se destind a mejorar las
oportunidades que tienen los nifios y nifias en riesgo de exclusion de Bangladesh,
Indonesia y Nepal para acceder a una educacion de calidad. El objetivo es que

el proyecto tenga continuidad en los proximos afios mediante otras acciones de
recaudacion de fondos para poder financiar los programas acordados en dichos
paises.
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Los resultados de los proyectos en China, el Brasil, Ghana y Sudafrica

En las zonas rurales de China, donde la calidad de la educacion es deficiente y los nifios se enfrentan a los riesgos
derivados de la masiva migracion de sus padres hacia las ciudades, UNICEF, con el apoyo de la Fundacion del FCB, esta
desarrollando un programa que cuenta con dos componentes fundamentales: Escuelas Amigas de la Infancia y Espacios
Amigos de la Infancia. Desde el inicio de la alianza con el FCB, 247 escuelas, a las cuales asisten méas de 142.000

nifios, han recibido kits deportivos, y muchas de ellas estan trabajando para impulsar encuentros y torneos deportivos

a escala municipal y provincial. Ademés, los profesores estén recibiendo formacion especializada en educacion fisica
gracias al desarrollo de un paquete de recursos formativos en colaboracion con el Instituto de Educacion de Pekiny el
Capital Institute de Educacion Fisica. Por otra parte, 21 espacios de la Infancia estan en funcionamiento y han recibido
equipamientos. Estos espacios ofrecen a los nifios y a sus familias servicios diarios de desarrollo infantil temprano,
proteccion y participacion. Actualmente, cerca de 14.600 nifios y 6.450 familias asisten regularmente a estos espacios.

El Brasil fue la sede del Mundial de Fatbol 2014 y sera el pais anfitrion de las Olimpiadas de 2016. UNICEF esta
aprovechando el legado de estos dos grandes acontecimientos deportivos para prestar atencion a los colectivos de
nifios en riesgo de exclusion, como son los nifios con discapacidad, y a aquellos jovenes de centros de entrenamiento
deportivo que estan en riesgo de abuso, violencia o explotacion como consecuencia de la falta de informacion de sus
padres, entrenadores y clubes. El programa Puertas Abiertas para la Inclusion se ha disefiado expresamente con este
finy en su primera edicion de formacion a distancia ha llegado a un total de 324 profesores y a los gestores de 250
escuelas, que han finalizado con éxito el curso y estan desarrollando planes de inclusion para sus escuelas. Por su parte,
el programa Mi equipo es un 10 pretende que la comunidad deportiva tenga las herramientas necesarias para transmitir
valores positivos a los jovenes y adolescentes, y mantenerles lejos de determinados riesgos, como la explotacion o el
abandono de la escuela.

En Sudafrica, los clubes del Movimiento Educativo de los Nifios y las Nifias estan desempefiando un papel fundamental

en el desarrollo del programa. Estos clubes, organizados en las escuelas y compuestos por chicos y chicas voluntarios y
comprometidos con la promocion de los derechos humanos y el respeto mutuo, tienen, entre otros objetivos, promover
la educacion de las nifias y eliminar las practicas perjudiciales para la infancia. Mas de 10.000 clubes estan en activo en
el pais y UNICEF ha realizado talleres sobre liderazgo en el deporte a unos 1.500 nifios y jovenes.

En Ghana, donde el desarrollo econémico de los Gltimos afios ha dejado atrés a miles de nifios de las zonas méas pobres
del pars, el programa apoyado por la Fundacion del FCB se centra en las Escuelas Amigas de la Infancia, cuyo objetivo es
aumentar los indices de escolarizacion entre los nifios de 6 a 14 afnos. Por el momento, el programa ha llegado a 1.359
escuelas de 14 distritos vulnerables, a las cuales asisten unos 261.000 nifios.

El futuro

Desde 2006, UNICEF es el socio principal de la Fundacion del FC Barcelona. Dado que los
proyectos de la fundacion estan orientados a la infancia y a la juventud, la organizacion

de las Naciones Unidas, cuya mision es la proteccion de los derechos de la infancia, es un
aliado casi natural. Los socios del club se sienten orgullosos de esta colaboracion. Por ello,

los objetivos a medio plazo son de continuidad y mejora de la alianza. El FCB quiere seguir
estrechando lazos, mejorar la visibilidad y la promocion de las campafias mediante todos sus
recursos y, al mismo tiempo, contribuir a recaudar mas fondos para los programas de UNICEF
destinados a mejorar la vida de millones de nifos y nifas.
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Por su parte, el Fondo de la ONU también prevé un futuro positivo para la alianza. Una alianza
fundamentada en un trabajo de afios y en la confianza mutua que se ha ido consolidando.
Ahora bien, UNICEF es consciente de que el Barga es una institucion distinta a una empresa
convencional y que, cada vez que se celebren elecciones y haya un cambio en la junta
directiva, tendran que construir de nuevo la relacion y la confianza. Aun asi, la vision en
comun de la alianza, la colaboracion estrecha y pionera del club con UNICEF y la confianza
indiscutible de los socios del Barga en el lema “Més que un club” aseguran la fortaleza y la
sostenibilidad de la alianza.

El encaje

El encaje entre UNICEF y el Barga fue relativamente facil. La organizacion de la ONU tiene una
gran experiencia en materia de alianzas con empresas y este tipo de colaboraciones estan
muy integradas en la cultura de trabajo de la organizacion. En la actualidad, el presupuesto
de su oficina en Espafia proviene, en un 90-95%, de los fondos de donantes individuales y del
sector privado. Por otro lado, la Fundacion del FCB también contribuye a que la colaboracion
sea facil. UNICEF considera que los proyectos funcionan muy bien gracias a que el club

se implica mucho. Durante los primeros anos, incluso el entonces presidente del Barga,

Joan Laporta, visitdé Suazilandia, uno de los paises mas importantes en los proyectos de
colaboracion.

Ahora bien, ese alto nivel de implicacion por parte del Barga hace que el grado de exigencia
en materia de reporting y de disefio de los programas sea también muy elevado. Los
directivos de UNICEF comentan que el FCB exige mas que otros donantes porque esta muy
comprometido con los proyectos: quiere conocer la linea de base, las dificultades, el trabajo
de las oficinas en el terreno y su relacion con las ONG aliadas en destino. UNICEF, tras disefiar
los programas en colaboracion con sus aliados, ofrece asistencia técnica para la ejecucion
directa de los mismos, que suele ser a cargo de los gobiernos, las autoridades y las ONG u
otras organizaciones locales.

Este nivel de exigencia habria podido generar algunos problemas a la colaboracion, sobre
todo en ambitos como el reporting. En este campo, UNICEF tiene unas politicas estrictas

de gasto para limitar la proporcion del presupuesto que se dedica a reportar. El grado de
exigencia del FCB era debido a que su aportacion econémica era muy significativa dentro de
su presupuesto. Por ello, la fundacion queria una garantia de que sus recursos se estaban
utilizando de forma efectiva, de modo que consiguieron llegar a un acuerdo con UNICEF

que funciond muy bien y no puso en peligro la relacion, sino todo lo contrario: alimentd la
confianza mutua. Ello ha permitido que, progresivamente, el Barga y UNICEF tomen las
decisiones mas conjuntamente y busquen siempre ponerse de acuerdo para alcanzar un
objetivo comun. Fue precisamente gracias al grado de implicacion del Barga que se inicié una
relacion mas solida y estrecha, a pesar de la dificultad que implica para UNICEF, a causa del
grado de exigencia que conlleva.
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Los beneficios

UNICEF

La colaboracion con la Fundacion del FCB ha reportado importantes beneficios a UNICEF.
El futbol es un gran escaparate con un potencial enorme para transmitir mensajes. Por ello,
durante la primera etapa de la alianza, el hecho de que los jugadores del Barga exhibieran
el logo de UNICEF en la parte delantera de la camiseta tuvo un impacto enorme en todo el
mundo: ayudo a la organizacion a difundir su trabajo y a generar conciencia global sobre los
derechos humanos y de la infancia.

Y no solo eso. En lo referente a la captacion de fondos, el impacto que tiene que un jugador
del Barga, conocido en todo el mundo, pida recursos para una emergencia humanitaria o
para una causa social, es muy grande. Por ello, mensajes como el de Neymar por ejemplo,
que expreso su apoyo a la campafa contra la explotacion sexual infantil de UNICEF en el
Brasil durante el mundial, fue una gran campafia para la ONU.

Asimismo, a escala interna de la organizacion, el proyecto de colaboracion con el Barga también
tuvo mucho impacto. Por un lado, reforzé el sentimiento de pertenencia de las oficinas que
actlan sobre el terreno, que se sintieron unidas bajo un mismo paraguas global. Por otro lado, la
oficina de UNICEF en Barcelona adquirid mucha importancia a escala mundial.

A su vez, debido a su enorme complejidad, esta alianza también ha reportado grandes
aprendizajes para UNICEF. Al tratarse de una colaboracion con gran impacto mediatico -ya
que el Barga recibe mucha presion mediatica-, UNICEF ha tenido que desarrollar nuevos
protocolos de comunicacion y formar a sus portavoces en la materia.

FC Barcelona

La valoracion que hace el FCB de su alianza con la organizacion de las Naciones
Unidas es también muy positiva. El club considera que la colaboracion con UNICEF ha
posicionado claramente al equipo como “Més que un club” y al FCB como una entidad
gue no solo busca la excelencia deportiva, sino que tiene una gran responsabilidad
social. Por tanto, en lo referente a la proyeccion de su identidad y valores, la alianza ha
alcanzado su objetivo.

También se considera que la alianza con UNICEF ha tenido un impacto positivo para los
patrocinadores y para los socios del club. A través de una asociacion indirecta de marcas
-efecto conocido como halo effect-, se contribuye a incrementar la brand equity de la marca
Barcay, naturalmente, el valor de la alianza con sus otros patrocinadores y partners.

Asimismo, es importante entender que también se trata de una alianza compleja para el
FCB, puesto que UNICEF es una macroestructura con muchos interlocutores. Por tanto,

los procesos de toma de decisiones son mas largos y complejos y, en algunas ocasiones,
es dificil para el club gestionar estos multiples niveles de interlocucion. Con todo, la vision
compartiday la relacion de confianza construida a lo largo de los afios les permite trabajar
bieny hallar siempre la manera de ayudarse mutuamente y mejorar.
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Por otro lado, el Barga entiende que la complejidad de la alianza queda también compensada
por la solidez de los cambios que se consiguen a través de las Naciones Unidas y por la vision
global de la organizacion, que incide en millones de nifios de todo el mundo. Es decir, el club
deportivo comprende que el trabajo de UNICEF es lento, debido a las dimensiones de la
organizacion, y valora el hecho de que es muy seguro.

UNICEF, al ser una organizacion de las Naciones Unidas, tiene lineas de accion directa in
situ, pero también lleva a cabo actividades para incidir en los gobiernos con el fin de cambiar
las normativas referentes a los derechos de la infancia. Gracias a ello, la gran organizacion
mundial de proteccion de la infancia ha logrado que los cambios que ha generado sean
solidos y sostenibles. Al club deportivo, le interesa precisamente asociarse con este trabajo
soélido y en profundidad. En otras palabras, el FCB considera que la alianza con UNICEF es
muy positiva porque es una garantia de que el trabajo se hara bien y provocara cambios de
larga duracion en los lugares donde se apliquen.

Algunas cifras...

+ 9 afos de alianza conjunta entre el FC Barcelona, a través de su fundacion, y UNICEF.

» Acuerdo inicial en virtud del cual el FC Barcelona dona anualmente 1,5 millones de euros a UNICEF.

« Estas aportaciones permiten a UNICEF financiar proyectos para la infancia en Africa, Asia y América Latina,
con el seguimiento y la evaluacion del FC Barcelona.

* Elimpacto mediatico del club contribuye a lograr mas fondos para UNICEF,
ademas de las aportaciones directas del FC Barcelona.

» Los proyectos realizados mediante la colaboracion han beneficiado a mas de medio millén de nifios en paises
desfavorecidos, tanto en la etapa inicial de su desarrollo, mediante actividades de fortalecimiento de servicios
VIH/SIDA, como en una segunda fase, a través de proyectos de cooperacion para la educacion y el deporte.
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Caso 3. D’INS: Alimentando la
esperanza

Fundacié Formacio i Treball y Areas se unen para cocinar oportunidades

Empresa: Areas
ONG: Fundacié Formacioé i Treball

D'INS es la suma de experiencias y voluntades, un proyecto lleno de respeto, ilusion y espiritu de superacion,
al servicio de las personas y que lucha dia a dia por vencer la exclusion social.

El proyecto

Erase una vez...

La Fundacié Formaci6 i Treball es una entidad sin animo de lucro que fue promovida por
Céritas Diocesana de Barcelona en 1992. Su mision es la formacion y la insercion laboral
de personas con especiales dificultades personales y socio-laborales para incorporarse al
mercado de trabajo.

En sus primeras etapas, la fundacion dedico gran parte de sus proyectos a la insercion de
estos colectivos en los sectores de mayor empleabilidad en Espafia, especialmente en la
construccion. En consecuencia, sus programas principales formaban a los jovenes para que
pudieran ser paletas, albaniles, electricistas o soldadores profesionales.

A raiz del contexto econémico de la crisis, la ONG necesita encontrar nuevas salidas
profesionales que contribuyan a incorporar en el mercado laboral a personas
(mayoritariamente jovenes) de ambitos sociales especialmente desfavorecidos.
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En esta linea, la entidad detecta una nueva posible orientacion: el mercado del food service,
que no para de crecery, gracias a ello, esta facilitando nuevas posibilidades de trabajo. A
pesar de la crisis, el sector de la hosteleria todavia representa el 7% del PIB espafiol y es el
que genera mas oportunidades laborables.

Por su parte, Areas es una empresa multinacional, lider en servicios de food & beverage y
travel retail, que nace en 1968 con el objetivo de ofrecer un servicio integral al viajero. En

la actualidad, gestiona mas de 1.100 restaurantes, cafeterias y tiendas en Europa y en el
continente americano, y tiene una plantilla de alrededor de 9.700 personas. Ademas, Areas
tiene la voluntad de compartir sus conocimientos y ponerlos al servicio de una buena causa
social. El Presidente Ejecutivo de la compariia, Pedro Fontana, es miembro del Comité Asesor
de Formacio i Treball.

Para la Fundacié Formacio i Treball, el objetivo es claro: desarrollar un proyecto formativo

en hosteleria y restauracion que sea breve, orientado a los jovenes, y que haga hincapié en

la parte practica y cotidiana del oficio. Es decir, su objetivo no es competir con las grandes
academias de restauracion —con precios de matricula elevados y amplias prestaciones-,

sino sencillamente intentar formar a personas jévenes que tienen problemas para encontrar
trabajo, con el fin de que puedan incorporarse al circuito laboral de la restauracion en apenas
dos meses. Los conocimientos de Areas pueden aportar mucho valor a este proyecto.

A partir de ahi, solo faltaba que confluyeran la necesidad y la oportunidad. Y este encuentro
se dio: uno de los patrones de la fundacion puso en contacto a Albert Alberich, director de
Formacio i Treball, con Xavier Torrents, actualmente director de Innovacién en Areas, para que
se conocieran.

Albert y Xavier se relinen para compartir un breve brainstorming. En ese momento, la
fundacion ni siquiera contempla la posibilidad de la implicacion final de Areas. Xavier va a

la reunion como conocedor del food service con el fin de asesorar a la Fundacié Formacio i
Treball sobre cémo enfocar la nueva formacion que esta quiere iniciar. Casualmente, él habia
estado dandole vueltas a un proyecto parecido tiempo atrés. En efecto, hacia tiempo que el
directivo de Areas se planteaba la posibilidad de crear una escuela para sus trabajadores, un
lugar donde se les ensefiara a hacer café, pan, a preparar platos precocinados, etc. Por tanto,
el proyecto le encaja y le emociona poder dar salida a estas ideas que tenia en perspectiva.

Torrents explica su propuesta con tal entusiasmo que convence al director y al presidente

de la fundacion. Formacid i Treball iniciard un proyecto inspirado en su idea: una escuela

de restauracion y hosteleria dirigida a colectivos jovenes, que incluira formacion técnica,
practicas laborales y un seguimiento individualizado. Desde el principio, la fundacion

habia sofiado en la idea de combinar escuela y restaurante, pero el problema era que no
encontraba a nadie que le asesorase bien sobre como llevarla a cabo. Con la aparicion

de Xavier, ha encontrado la solucion: es la persona que estaba buscando, pues conoce el
mercado, entiende sus necesidades y puede asesorarle bien sobre como hacer realidad este
proyecto.
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Ya es solo cuestion de ponerse manos a la obra. A pesar de que los conceptos son, de
entrada, completamente ajenos a la fundacion y que no entiende varias de las expresiones
que utiliza el directivo de Areas -“expresiones como ‘cocina de ensamblaje’ nos suenan a
chino”, comenta Alberich-, progresivamente van construyendo un diccionario comuny las
ideas propuestas por Torrents son acogidas por la fundacion con entusiasmo.

Las cosas salen rodadas. Una parte del trabajo ya esta hecha: Areas ya tiene preparados
unos cursos de formacioén sobre calidad y sanidad, asi como unas 30 fichas rapidas sobre
coémo manejarse en la restauracion. Era el detalle que faltaba, ya que la Fundacion tenia
reservado en su nueva sede un espacio para poder ubicar su escuela-restaurante. Todas las
sefiales indican que es el momento perfecto para fundar la escuela.

El local, de casi 500 m?, esta ubicado en el barrio de Diagonal Mar de Barcelona (zona
tradicionalmente conocida como el barrio de la Mina), en un espacio que se habia sido
reservado para otro proyecto social que acabo cancelandose a causa de la crisis y la caida
de las subvenciones. De entre los muchos proyectos candidatos a ocupar ese espacio triunfa
el proyecto de D'INS la escuela-restaurante de Formacio i Treball. La escuela ya tiene su
espacio.

El espacio

De acuerdo con la historia de la Fundacié Formacié i Treball, la decoracion de D'INS transmite la filosofia de las segundas oportunidades.
El espacio tiene un disefio innovador, basado en el reciclaje de materiales y mobiliario. Lémparas elaboradas a partir de cafeteras,
colgadores realizados con palos de golf o antiguos ventanales convertidos en mesas de cafeteria son algunos ejemplos de la segunda
oportunidad que se ha dado a los objetos utilizados.
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La Fundaci6 Formaci6 i Treball y Areas ven claro ya de entrada que el espacio es adecuado:

el proyecto tiene que ver con dar una segunda oportunidad a las personas, con la reinsercion
de los colectivos excluidos; por tanto, tiene mucho sentido que el edificio sea también un
espacio que refleje esta idea. Es decir, es coherente que se dé al local y a sus equipamientos,
al igual que a las personas que acogera, una segunda oportunidad y que para su decoracion
Se usen materiales recuperados y reciclados.

La idea de recuperar el espacio inspira a Torrents, que, para explicar su concepto, lleva a
Albert Alberich a un restaurante de Gava: Los Soprano. Se trata de un espacio construido

a partir de material reciclado, que es exactamente la filosofia que sugiere dar a la escuela-
restaurante. El equipo de arquitectos ve la propuesta con muy buenos o0jos. Todo va viento en
popa. Y la clave del éxito, como dice el director de la fundacion, es que “nos lo creimos desde
el principio”. La fundacion iba absorbiendo la experiencia de Xavier Torrents y el proyecto iba
tomando forma.

Una de las dificultades del proyecto era la inversion que requeria la habilitacion del local para
convertirlo en escuela, cocina y restaurante, especialmente el coste de los equipamientos
para crear una cocina industrial. Sin embargo, una vez mas, una sucesion de casualidades
positivas minimizan este problema: a través de una entidad también vinculada a Caritas
ofrecen a Albert Alberich la posibilidad de utilizar el material de cocina de un local de
'Hospitalet que por falta de financiacion esta a punto de cerrar. Ambas instituciones pactan
un precio justo por la cesion del equipamiento y consiguen obtener asi la cocina, la principal
inversion. Aunque no todos estos equipamientos son aprovechables para D'INS -algunos
objetos son demasiado industriales-, ello supone un ahorro muy significativo del material que
necesitan.

Ya solo queda ponerse a trabajar en el plan de apertura. Hay que abrir el restaurante y, para
ello, se necesitan vaijillas, cubiertos... Areas apoya facilitando los materiales que faltan para
la apertura, recuperando y dando una segunda oportunidad a materiales que tienen de
proyectos anteriores -siguiendo asi con la filosofia del proyecto.

El local

La escuela-restaurante D'INS esté situada en el paseo de Lola Anglada, s/n
esquina con Sant Ramon de Penyafort).

Tiene una superficie de 475 m?, donde se desarrollan:

* Aula de servicio de sala-restaurante

» Aula de cafeteria con barra de aplicacion
+ Cocina de formacion y servicio

* Aula de preparacion de catering

» Aula de servicio de habitaciones de hotel
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Formacion
1. Aula 1: Aula café
3 4 2. Aula 2: Polivalente
3. Aula 3: Suite hotel
4. Almacén
Restaurante
5. Aula Cocina
6. Cocina preparaciones
7. Comedor restaurante
8. Acceso restaurante

El concepto

D’'INS no es un “restaurante de mend cualquiera”; es un “espacio de celebracion”. Y ello se
percibe desde el primer momento. Todos los detalles estan cuidados. El cliente, cuando
entra, es recibido amablemente por el jefe de sala, que le acomparia hasta la mesa. A
continuacion, llega un camarero vestido impecablemente con un uniforme negro, que le
atiende muy atento. Al escuchar el mend, ademas, el cliente ya percibe que todos los platos
tienen un toque especial.

Para Xavier Torrents, es muy importante que el proyecto sea de calidad y que comer en
D’INS se convierta en un momento de celebracion: con unos platos bien elaborados, bien
presentados y cocinados con carifio, con una atencion cuidada y un ambiente agradable.
Porque, seguin el directivo de Areas, “esos son los pluses de calidad de un restaurante que
hacen que el cliente vuelva a él”.

La fundacion ha aplicado el concepto al pie de la letra y el resultado es un restaurante
moderno y muy acogedor, que ofrece un mend diario de calidad, a buen precio y con un
servicio impecable. Ademas, los jovenes que estan realizando las préacticas han interiorizado
la mentalidad de servicio y de marca: saben que no son solo camareros, sino que transmiten
la imagen de la empresa. Por tanto, tienen claro que es fundamental el trato cercano y atento.
Porque la imagen de D’INS esta en juego.
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Otro detalle que también esta muy estudiado en D’'INS es el final de fiesta: el café. “El café es
lo Ultimo que tomas en un restaurante, tal vez la dltima imagen que te llevas de él. Por tanto,
el hecho de que te satisfaga o no puede determinar tu segunda visita”, observa Torrents.

Los proveedores

Precisamente, el enfoque y el trato que se da al café tienen que ver con todo el trabajo que
D’INS ha llevado a cabo en materia de proveedores. Uno de los pilares que la Fundacio
Formacio i Treball y Areas definieron de entrada fue que el restaurante se dividiria en
apartados, y que se buscaria a un proveedor que apoyase cada uno de ellos. Es decir, en el
caso del café, buscarian a una empresa del sector que se encargara de suministrar el café
y las cafeteras en el restaurante, y de ofrecer los cursos sobre como preparar café en la
escuela. Y o mismo para el resto de productos.

En la actualidad, la empresa cafetera que colabora con D’INS es Cafés Novell, una
empresa muy activa y comprometida con la responsabilidad socia®’l y que, por
tanto, encaja perfectamente con la filosofia del proyecto. Albert Alberich se muestra
muy satisfecho con la colaboracion y el trato que tienen con la distribuidora de café
catalana, que también ha ayudado a la fundacion en la apertura de un comedor
social en Tarragona. En el equipamiento de la maquinaria del café se conté también
con el apoyo de Caffe d’Autore y por otro lado, se han conseguido alianzas similares
también con Unilever en el area de cocina y con Europastry en lo referente al pany a
la bollerra.

Con el tiempo se ha ido ampliando el abanico de proveedores colaboradores que se implican
en la donacion del producto y en la formacion, asi como en el mantenimiento de las maquinas
vinculadas a cada sector. Alberich y Torrents reconocen que, en este ambito, todavia queda
mucho trabajo por hacer, pero se muestran esperanzados y con ganas de seguir luchando
para conseguir mas aliados.

El encaje

¢Por qué Formacié i Treball?

En este caso, mas que ante un encaje puramente institucional, podriamos decir tal vez que
estamos sobre todo ante un caso de encaje entre personas. Xavier y Albert tienen claro

que, si el proyecto finalmente tir6 adelante, fue principalmente gracias al compromiso de las
personas, mas que a la implicacion de las organizaciones, que vino después. “El proyecto es
de personas, no de empresas”, afirman ambos.

37 Esta empresa destaca, desde hace anos, por su compromiso con la sociedad, implicito en los valores de la empresa. Por
ejemplo, trabaja por un cultivo y un consumo del café sostenible, junto con UTZ Certified y Fair Trade, dos entidades mundiales
que acreditan la produccion global de café responsable. Ademas, Cafés Novell colabora con diferentes entidades sociales, ha
sido seleccionada por varias escuelas de negocios como ejemplo de responsabilidad social corporativa y ha ganado diversos
premios en este campo.
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Xavier Torrents es una persona muy entusiasta, a quien no le importa trabajar horas de mas e,
incluso, en su tiempo libre, si el proyecto lo merece. Por ello, se implicd a nivel personal y se convirtio
en una especie de “embajador del proyecto”. Explico la idea a Areas y encontré a los aliados
internos, que se animaron a llevarlo adelante los viernes por la tarde, después de su jornada laboral.

De entrada, el compromiso consistia en ayudar a la fundacion a “encender una chispa”, es
decir, a arrancar el proyecto: conseguir un chef que se implicara, una persona que fuera la
responsable de la escuela... Dicho de otro modo: él tenia que convertir la idea o el proyecto en
un equipo humano capaz de llevarla a cabo.

Desde el principio, la implicacion de Areas era incondicional pero faltaba decidir como
llevarla a la practica. Como empresa lider en el sector de la restauracion en concesion, su
compromiso se centré en aportar al proyecto sus amplios conocimientos técnicos y del
mercado, y, al mismo tiempo, implicar a sus proveedores especialistas como sponsors de las
diferentes areas formativas. En concreto, se definieron cuatro areas de trabajo en las cuales
se implicarian: la coordinacion del proyecto, la definicion de los espacios, el disefio de la
formacion técnica y la participacion de otras empresas como proveedores aliados.

Habia que tomar decisiones técnicas que la fundacion no habia tomado nunca antes:
desde escoger el equipo hasta decidir como construir el equipamiento. Para ello, Xavier
fue la guia, el experto que asesoraba sobre si la cocina tenfa que ser abierta, el aula de
cafeteria tenia que estar separada del restaurante, y un largo etcétera. La ayuda o el apoyo
brindado por Areas, y por Xavier en concreto, fueron tan importantes que, segin comenta
el director de la fundacion, Albert Alberich, “sin Areas tal vez la escuela existiria, pero el
objetivo que se persigue -la insercion de los alumnos en la empresa ordinaria- estaria a un
10% de su efectividad actual”.

La formacion

El modelo pedagogico de D'INS se fundamenta en una metodologia integral que capacita al
alumnado con los conocimientos y las competencias transversales que necesitan para su
desarrollo personal y profesional. En este marco, el restaurante es un recurso pedagogico
para poner en practica los conocimientos adquiridos.

El enfoque formativo se definié desde el principio conforme a los parametros siguientes:
crear un modelo de “formacioén de oficio” que permitiera, de forma modular, desarrollar una
formacion ocupacional que facilitara la practica laboral de cada una de las especialidades,
con un total de entre 140 y 200 horas.

El planteamiento tenia que ser eminentemente practico. El reto principal era conseguir que
los estudiantes, que no tenian ningdn conocimiento previo sobre el oficio, lograran implicarse
en el trabajo operativo ya en la segunda semana. Para ello, el restaurante era clave. También
se considerd muy importante disefiar un buen manual de acogida e incluir en el proceso
formativo la figura del tutor: la persona que haria de guia durante todo el periodo de la
formacion, incluyendo la fase de practicas laborales.
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Los cursos ofrecidos por D’'INS incluyen tres perfiles laborales: ayudante de sala, ayudante de
cocina y servicio de habitaciones hoteleras. Las acciones formativas cuentan con el apoyo de
Areas, que colabor6 en su desarrollo, y como ya hemos indicado de las empresas especializadas:
Cafés Novell, en materia de café; Europastry, en pan y bolleria, y Unilever, en cocina.

La formacion tiene un eje comun para todos estos perfiles, en el cual se trabajan tres

aspectos:

1. Impartir conocimientos basicos del oficio: conceptos de calidad y eficiencia, de seguridad e
higiene, asi como de riesgos laborales.

2.Area de ventas: aprender como ser buenos vendedores a partir de entender quiénes son
los clientes, qué necesidades tienen, cuéales son sus motivaciones, qué se les ofrece y por
qué nos escogen.

3.Tutoria individualizada, entendida como una forma de conseguir marcar la diferencia.
Gracias a este acompafamiento personal, consiguen, por ejemplo, proporcionar
asesoramiento a aquellos que tienen dificultades con el idioma, o bien trabajar cuestiones
como la imagen personal -que es algo muy importante en el sector y que puede ser clave
en las entrevistas.

Los otros aprendizajes varian de acuerdo con cada especialidad. Los auxiliares de cocina
aprenden sobre la manipulacion, la preparacion, la conservacion y la presentacion de toda
clase de alimentos. Los auxiliares de camarero aprenden sobre la acogida y la atencion

de clientes, el servicio de alimentos y la preparacion de bebidas. Los camareros de pisos
aprenden sobre el lavado y el planchado de la ropa de hosteleria, la limpieza y la puesta a
punto de las habitacionesy las zonas comunes.

3 Perfiles laborales

Ayudante de sala Ayudante de cocina Servicio de
(auxiliar de camarero) habitaciones hoteleras

1. Conocimientos basicos de oficio: Conceptos de calidad y eficiencia, de seguridad e higiene, riesgos laborales.

2. Ventasy cliente: Comprender la atencion al cliente, el servicio de venta; identificar las
necesidades y las motivaciones, la oferta.

Formacion con
eje comtin

3. Tutorfa individualizada: Acompafiamiento y asesoramiento personal a todos los alumnos.

Acogiday atencion de los Manipulacion, preparacion, Lavado y planchado de
clientes, servicio de alimentos conservacion y presentacion la ropa de hosteleria,
y preparacion de bebidas. de toda clase de alimentos. limpieza y puesta a punto

de habitacionesy zonas
comunes.
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En conjunto, el alumnado que participa en la formacion de D’'INS adquiere un conocimiento
tedrico (saber)y, al mismo tiempo, un aprendizaje practico (learning by doing), ya que tiene la
oportunidad de poner en préactica sus capacidades en el contexto del restaurante o de las
habitaciones de hotel recreadas en D’INS.

Uno de los puntos fuertes de la formacion de D’'INS es que, al tratarse de una escuela
inspirada en el food service actual, su plan docente es muy flexible. Gracias a ello, la escuela
se ha adaptado a los elementos de la cocina moderna mas rapidamente que algunos centros
educativos oficiales de hosteleria, donde los cambios se incorporan mucho mas lentamente.
En ese sentido, D’'INS ha recibido diversas felicitaciones.

Asimismo, no hay que olvidar otra particularidad de la formacion en D’INS: el perfil del
alumnado con el cual trabajan. Algunos alumnos son personas con poca relacion con el
mundo de la restauracion debido a su procedencia, y que nunca antes han sido clientes de
un restaurante, o bien que jamas han comido sentados en una mesa con platos individuales.
Por tanto, hay conocimientos que pueden parecer basicos para cualquier persona que haya
estado en un restaurante previamente y que, en cambio, para ellos no lo son.

En otras palabras, el reto de D'INS es doble: por un lado, ofrecer una formacion practica, muy
orientada al mercado; por otro, dirigirla a un colectivo sobre el cual puede pesar un estigma
-como migrantes o ex presos-y que, a menudo, no tiene el suficiente conocimiento previo
sobre como funciona un restaurante.

La insercion

La insercion laboral es el Gltimo eslabon del proceso. Y uno pensaria que, aparte del doble
reto formativo que afronta D'INS, el tercer desafio -mayor, si cabe- es la insercion laboral de
personas sobre las cuales se ciernen un conjunto de prejuicios sociales importantes.

Sin embargo, el director de la fundacion es muy optimista respecto a esta idea. El cree

que el eventual freno que puede suponer para algunos empresarios el hecho de que el
alumno provenga de un colectivo social mas débil es contrarrestado con creces por el gran
ndmero de empresarios que sienten una responsabilidad social y quieren implicarse en la
integracion.

No hay que olvidar, ademas, que las practicas laborales previas son un detonante favorable
para las empresas, que contratan sin temor tras comprobar el nivel de implicacion de los
aprendices. “Los ‘ninis’ aqui no llegan”, dice Alberich, refiriéndose al perfil de joven, presente
en el imaginario del pars, que ni trabaja ni estudia, ni tiene voluntad de hacerlo. “Tenemos

la suerte de contar con alumnos que valoran enormemente la oportunidad que reciben, iy
que saben que no tenemos muchas mas oportunidades para ofrecerles!” Por ello, cuando
trabajan, lo hacen de forma muy comprometida.

Uno de los perfiles con los cuales trabaja D'INS es el colectivo de presos.
Sorprendentemente, se trata del colectivo que presenta el mayor porcentaje de reinsercion:



82 CASOS DE ESTUDIO. Il. Mejorar la calidad de la intervencién social

cerca del 60% consigue ser contratado en la empresa ordinaria. “Ya desde la prision,

se selecciona como posibles alumnos a aguellos internos que estan mas motivados. Y
es un gozo observar el impetu y el ahinco con que trabajan. Muchos de ellos han deira
dormir a la carcel, por su régimen condicional; pese a ello, su esfuerzo y las sensaciones
que transmiten a las empresas son positivas y sorprendentes”, observa el director de
Formacio i Treball.

Durante el periodo de practicas, el seguimiento que realiza el tutor —~que hace un
control continuo para comentar el desarrollo del aprendiz- es también una clave del
éxito. Y es igualmente importante el filtro que pone D'INS a la hora de seleccionar las
empresas. “Nosotros no aceptamos a empresas que abusen de las practicas, que nos
pidan a alumnos varias veces sin que luego ello se traduzca en una oferta de trabajo”,
puntualiza Alberich.

El futuro

De cara al futuro, D'INS espera que las practicas empresariales puedan ser una via de
ingresos para los alumnos, mediante becas. La pregunta es: ¢ Existe algin modo de
compensar el coste de la formacion por parte de las empresas que contratan practicas?
Por ahora, la ley no lo permite, pero la fundacion no pierde la esperanza de conseguir que la
situacion legislativa cambie. La idea seria volver a la formula del aprendiz. .

Otro reto para el futuro es la simplificacion de la homologacion desde el punto de vista
legislativo. Por ejemplo a dia de hoy, para homologar el curso de ayudante de cocina que
ofrecen necesitan disponer, entre otras exigencias, de un hornoy un fuego por alumno. Este
requisito, obviamente, no es viable econémicamente. Pero lo importante para el director

de la fundacion no es solo eso: “Si dispusiéramos de unas instalaciones como las que
determina la normativa de homologacion, la formacion estaria alejada del trabajo real con el
cual se enfrentaran los alumnos el dia de mafiana, en que no dispondran de su propio fuego
individual e intocable.”

Para la fundacion, es muy importante que la formacion sea eminentemente practica y que
exponga a los alumnos a la realidad que se encontraran el dia de mafiana cuando trabajen.
Por ello, no tiene ningln sentido habilitar unas instalaciones que no se corresponden con la
realidad laboral.

Y la lista de dificultades legales no termina aqui. Para aquellos estudiantes que se hallan en
situacion irregular en el pais es imposible conseguir practicas. Pero lo mas increible es que,

a aquellos que tienen regularizada su situacion, la burocracia también les pone trabas a la
hora de conseguir préacticas, debido al enfoque sui generis de la formacion préactica. Por todo
ello, la fundacion tiene la sensacion de que “hemos montado una escuela de ensamblaje y
de conveniencia, que es exactamente lo que el mercado pide, y, en cambio, las instituciones
siguen rigiéndose por unas leyes y unos acuerdos que viven de espaldas a la situacion real de
la economia”.
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Pero D’INS también ve el futuro de forma positiva en otras areas. “Nos gustaria ampliar
nuestra oferta gastronémica y adaptarla a cada ocasion. Disponer de un servicio de
catering que ofreciera menus para cada ocasion: la jornada laboral ordinaria, una
celebracion, una feria, etc.” Todo ello, con el factor afiadido de enriquecer la comida con el
valor social de las personas que trabajan para hacer realidad este servicio, las personas
que participan en un programa de formacion e insercion laboral desarrollado por la
Fundacio Formacio i Treball.

Ademas, también quieren especializarse desde el punto de vista formativo, ofreciendo
formaciones a medida para los distintos clientes. En la actualidad, por ejemplo, ya han
abierto dos nuevos proyectos de formacion especializada: un curso de monitor de escuelay
uno de cocinero/camarero no especialista. Xavier Torrents cree que necesitan también tener
“padrinos de imagen”: empresas aliadas que les ayuden a ofrecer una especializacion en
tapas, una formacion en pasteleria, etc. Esta convencido de que el futuro del sector esta en
ofrecer formacion muy especializada.

Las lecciones aprendidas

Varias han sido las lecciones que la Fundacio Formacio i Treball y Areas han aprendido a partir de su colaboracion.

Sus protagonistas las resumen en varios puntos:

+ Lo importante para un proyecto de colaboracion es la implicacion de las personas. La influencia o el poder de la
organizacion -como el caso de Areas con sus proveedores- no asegura el éxito. Es la fe de las personas lo que mueve
montanas.

* Los mandos intermedios de la empresa necesitan conocer el proyecto y hacérselo suyo. Si el proyecto solo se vende a
la alta direccion, la batalla no esta ganada, porque las personas que estan implicadas en el dia a dia son los mandos
intermedios. Sin su complicidad, la colaboracion es imposible. Ellos son los que deben entender claramente cual es el
proyecto; sino, lo desestimaran de sus apretadas agendas.

» El entusiasmo se contagia: si tl crees en el proyecto, los demas creeran en ti. Las demas organizaciones 0 personas no
se implican en un proyecto de colaboracion porque alguien les diga que lo tienen que hacer, sino si se les transmite lo que
hay que transmitir: entusiasmo contagioso.

+ Un didlogo excesivo y una dependencia constante del consenso provoca unas organizaciones mastodonticas, pesadas
y lentas, que no pueden moverse. Un proyecto de colaboracion funciona mejor por el método de ensayo y error que por
discusion extensa. En ese sentido, tener un equipo pequefo ayuda.

Los beneficios

Tanto para la Fundacio Formacié i Treball como para Areas, la experiencia de colaboracion ha
sido totalmente positiva. La fundacion ha aprendido muchisimo gracias a la colaboracion con
Areas. Por su parte, la empresa de food and beverage y travel retail se ha entusiasmado con
su colaboracion en un proyecto de alto impacto social y, en la actualidad se refiere al proyecto
como referente en materia de RSC y como ejemplo de éxito y de orgullo para la compafiia. La
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prueba es que, una vez terminada la fase de asesoramiento inicial, Areas sigue totalmente
comprometida con el proyecto y buscando nuevas vias de innovacion y mejora.

El éxito viene avalado también por las cifras: unos 130 alumnos se han insertado en el
mercado, casi 400 personas han sido formadas, se han conseguido transmitir los valores
pretendidos y las practicas han funcionado muy bien.

En cuanto a los procesos, ambas organizaciones sienten que las tareas han estado bien
asignadas y que se ha trabajado mas por actitud que por aptitud. Las personas que dirigen
el proyecto han sido y son clientes criticos cada dia 'y, por ello, han podido y pueden aportar
propuestas para mejorar el servicio continuamente. Ello ha permitido que D’'INS alcance los
estandares de calidad y excelencia que hoy puede comprobar cualquier cliente que vaya al
restaurante a comer un mend.

Las cifras

Desde su apertura en abril de 2013 hasta principios de 2015, D'INS ha conseguido:

* 368 personas formadas

* 295 personas formadas susceptibles de ser contratadas

» 130 personas insertadas en la empresa ordinaria

+ 9 personas contratadas en la empresa de insercion

+ Otras 34 personas han logrado contrataciones cortas

* Mas de 25 nacionalidades distintas

* Alumnos provenientes mayoritariamente de Céritas (70 %), instituciones penitenciarias (10 %), servicios sociales
municipales (10 %), otras entidades (CECAS, Proyecto Hombre, Secretariado Gitano..., 10 %).

* Mas de 20.000 mends servidos en el restaurante

+ Mas de 8.000 servicios de catering externos

* Mas de 40 eventos

« Convenios de practicas firmados con mas de 90 empresas del sector

* Mas de 40 empresas que ya han contratado a alumnos
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Caso 4. Programa de Infraestructuras
Sociales: la fuerza de la union

Ferrovial se alia con ONG para llevar infraestructuras a los mas necesitados

Empresa: Ferrovial
ONG: Ayuda en Accion

Proyecto de optimizacion y potabilizacién de un acueducto con la ONG Ayuda en Accién. Pacurita (Colombia)

El proyecto

Erase una vez...

La historia comienza en 2008. Ferrovial es una gran empresa de infraestructuras, muy
convencional, centrada en el negocio de la construccion de grandes obras en Espana.
Dos afios antes, en 2006, con la finalidad de abrirse a nuevos horizontes y mercados, la
compafiia espafiola decide comprar un holding de aeropuertos publicos en el Reino Unido:
BAA (en la actualidad, HAH). A raiz de esta adquisicion, Ferrovial se convierte en el primer
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operador privado de infraestructuras del mundo. Ese sera solo el primer paso hacia la
internacionalizacion de la compafiia, que hoy tiene el 69% de su negocio fuera de Espafia.

Tal vez animada por el proceso expansivo, 0 quizas al entrar en contacto con empresas del
sector en otros paises, en 2008 Ferrovial se plantea incorporar la responsabilidad social de
empresa (RSE) a su negocio. Hasta entonces, lo Gnico que habia realizado eran donaciones
puntuales a favor de causas sociales. En ese momento, decide dar un paso mas. Y,
obviamente, las preguntas que se plantean son varias: como, con quién, dénde etc.

Con la intencion de vincular la RSE a su accion social, y esta al hegocio, y teniendo en
cuenta que Ferrovial es una empresa de infraestructuras, la empresa considera que la via
de actuacion ha de estar ligada a la cooperacion al desarrollo y, en concreto, a la ayuda a la
construccion de infraestructuras de primera necesidad para paises en vias de desarrollo.

En ese momento, le llega la propuesta de colaborar con AMREF Flying Doctors ~una ONG
internacional sanitaria cuyo objetivo es lograr que cada africano pueda disfrutar del derecho a
una buena salud- en la construccion de infraestructuras de agua y saneamiento en Tanzania.
Esta a punto de empezar la primera experiencia de Ferrovial en la cooperacion al desarrollo:
el proyecto Maji ni Uhai (“el agua es vida”), un proyecto en que una empresa (Ferrovial) y una
ONG (AMREF) deciden aliarse y trabajar juntas para luchar contra la pobreza.

El proyecto es, en realidad, una aventura. Ambas organizaciones desconocen en gran medida
el camino que tienen por delante. Ferrovial empieza a crear su propio equipo para coordinarse
con AMREF Flying Doctors. La ONG, a su vez, no tiene experiencia previa en la construccion
de infraestructuras de agua y saneamiento. Inicialmente, las personas de Ferrovial colaboran
en forma de voluntariado. Progresivamente, Recursos Humanos empieza a permitir que ese
trabajo pueda realizarse dentro de la jornada laboral.

Lo que, de entrada, se ha planteado como un apoyo econdmico a un proyecto social de
infraestructuras, finalmente acaba convirtiéndose en una iniciativa conjunta y de intercambio
profundo y de valor entre ambas dos organizaciones. La compafiia proporciona ingenieros

y técnicos, que ponen sus conocimientos al servicio del proyecto de cooperacion. Mediante
esta implicacion, los trabajadores adquieren unos aprendizajes muy valiosos -e imposibles
de obtener en el contexto de una infraestructura comercial convencional.

Después de tres afios de trabajo, y con un presupuesto de 1,8 millones de euros, Maji ni
Uhai logro proporcionar agua potable e infraestructuras sanitarias a 51.000 personas en
cinco comunidades del Serengueti, en Tanzania. Asimismo, es importante resaltar que
18 empleados de Ferrovial participaron, de manera voluntaria, en la construccion de 300
infraestructuras.

Los impactos sociales derivados del proyecto fueron muy importantes: si, antes de Maji ni Uhai,
solo el 28% de la poblacion de la zona tenia acceso al agua; después del proyecto, el porcentaje
se elevo hasta el 89%. El nUmero de escuelas con infraestructuras sanitarias adecuadas
aumento del 8 al 5b3% y el tiempo que la poblacion tenia que caminar para conseguir agua se
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redujo de 4 horas a 30 minutos. Dichas mejoras, a su vez, provocaron una disminucion drastica
del nimero de enfermedades de transmisién hidrica y también de los casos de malaria.

Ahora bien, no menos importante era para Ferrovial ver de qué forma este proyecto
incidia también positivamente en la empresa. Y las cifras obtenidas fueron, de nuevo,
muy significativas. Las encuestas internas realizadas después de Maji ni Uhai reflejaron
un aumento de mas de 30 puntos en la comunicacion entre departamentos, 5 puntos

en el orgullo de pertenencia y un 10% de empleados que querian participar en tareas

de voluntariado. Ademas, el proyecto le valio a Ferrovial cuatro premios de renombre
internacional en el ambito de la cooperacion -anteriormente, no habia recibido ninguno-,
y tal vez lo mas importante fue que animé a la compafia a crear su primer Comité de
Responsabilidad Corporativa y sento las bases del Programa de Infraestructuras Sociales.

Imagenes del proyecto Maji ni Uhai

El Programa de Infraestructuras Sociales

Finalizado el proyecto Maji ni Uhai, la pregunta que se formula la compariia es: ;Y ahora

qué? Es entonces, hacia el afio 2010, que se plantea vertebrar una estrategia de RSE

en los ambitos medioambiental, social y de innovacion. La pregunta de fondo es: ;Como
conseguir que este proyecto, gue ha movido tantas sensibilidades internas, ha ayudado tanto
a los departamentos a coordinarse y ha ganado varios premios, no termine aqui sino que
continte? Para darle respuesta, la empresa decide acudir al asesoramiento de KPMG para la
parte empresarial y a la Fundacion SERES para el ambito social.

En ese punto, se observa una gran desconexion entre los pequefios proyectos de RSE
existentesy el core business de la empresa. Es necesario buscar un alineamiento. De esta
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voluntad de coherencia nace el Programa de Infraestructuras Sociales, con la finalidad

de incorporar todas las lecciones aprendidas en Maji ni Uhaiy ponerlas al servicio de un
programa de RSE afin al modelo de negocio de Ferrovial. Es decir, el reto es como aprender
a gestionar una obra que no es un negocio, pero siguiendo el mismo modelo de trabajo que
utiliza Ferrovial para el negocio. Dicho modelo no se basa solo en la construccion, sino que
aplica el esquema BDFM (building, development, finance y management), que permite llevar
a cabo un proyecto de ciclo integral de la infraestructura, que incluye la construccion, el
mantenimiento y la actualizacion.

Este mismo esquema, aplicado al ambito social, se traduce pues en la intencion de no ser
meros donantes de proyectos sociales, sino convertirse en actores y protagonistas. Es decir,
la solucion no pasara por dar dinero a una ONG para ver luego qué hace con el presupuesto,
Sino que consistira en participar desde el principio en todo el proyecto. En otras palabras,
se trata de un modelo de cooperacion que incluye una implicacion en el ciclo completo del
proyecto: la planificacion, la construccion, el desarrollo y ejecucion y la financiacion.

Una vez planteado este esquema de trabajo, Ferrovial tiene que establecer los criterios
de seleccion y evaluacion de los proyectos. Es decir: ;Como va a decidir en qué proyectos
invertir? ;Qué va a exigir a las ONG”? De ahi nacen los 10 criterios basicos de seleccion de los
proyectos del Programa de Infraestructuras Sociales:
1. Regién: América Latina y Africa —por las mayores necesidades que se detectan en estas
regionesy por las mejores sinergias que suponen con el negocio.
2. Actividad: Desarrollo de infraestructuras de agua y saneamiento basico.
3. Solvencia: Experiencia y trayectoria de la ONG y de su contraparte local, y adecuacion
a la problematica.
. Propiedad del proyecto: Financiacion mayoritaria por parte de Ferrovial.
. Impacto: Mayor niimero de beneficiarios directos.
6. Sostenibilidad: Pervivencia del proyecto tras la financiacién aportada y calidad técnica
de la intervencion.
. Equipo gestor: Nivel de compromiso e interés para trabajar con Ferrovial.
8. Integracion de los voluntarios: Experiencia y disponibilidad para incorporar a
profesionales de Ferrovial, tanto sobre el terreno, como remotamente.
9. Notoriedad: Posibilidad de convertirse en un proyecto de referencia.
10. Seguridad: Para las personas.

[

~

Por tanto, dentro de los posibles ambitos de actuacion relacionados con el negocio,
Ferrovial decide centrarse en el agua y el saneamiento. El campo de la habitabilidad se
descarta, porque presenta una peor relacion coste-beneficio -las soluciones de vivienda
son mas caras y benefician a un menor nimero de personas. Dadas las restricciones
presupuestarias del programa, en caso de apostar por la vivienda, Ferrovial no tendria
presupuesto para construir mas que un pequefio poblado. En cambio, en el caso del agua 'y
el saneamiento, podria realizar dos o tres proyectos de agua anuales, con cerca de 50.000
beneficiarios cada uno.
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El modelo de trabajo

Una vez definidos el @mbito de actuacion y los requisitos que debian cumplir los proyectos,
Ferrovial se plante6 qué modelo de trabajo queria seguir. Y, en este caso, la respuesta

fue rompedora: para que el programa no se tambaleara, tenian que convertirse en socios
de la ONG -un planteamiento que sabian que les podria costar asimilar a unas ONG
acostumbradas a recibir dinero de las empresas y a trabajar de forma muy independiente y
autonoma.

El modelo que queria plantear Ferrovial, a diferencia de los modelos mas clasicos, implicaba
que la gestion y el seguimiento pasarian a ser compartidos. Por tanto, si Ferrovial iba a ser
socio de las ONG con las cuales trabajase, habria que establecer un érgano que le diera
equidad o simetria relacional. Por ello, el Programa de Infraestructuras Sociales plante6

como requisito el que los proyectos que llevara a cabo fueran gestionados por una comision
paritaria, formada por un minimo de dos personas de Ferrovial y dos de la ONG. Es decir, el
equipo que tomara las decisiones de cada proyecto del programa estaria conformado por una
comision con representantes de ambas organizaciones.

Esta comision paritaria tiene como mision llevar a cabo el control y el seguimiento de los
proyectos: la rendicion de cuentas y la revision presupuestaria, la definicion de las fases
del proyecto, la seleccion de los voluntarios y la toma de decisiones por consenso sobre
desviaciones presupuestarias, la extension de la duracion del proyecto o un cambio de
objetivos o de actividades. Para llevar a cabo el seguimiento, utiliza indicadores de base,
informes financieros y técnicos e informes de evaluacion final.

La frecuencia de sus reuniones se adapta, en cada caso, a las necesidades del proyecto,
pero tiene un minimo establecido de cuatro reuniones al afio. Ademas, la comision paritaria
solo incluye a aguellas personas que conocen el proyecto, algo que obliga a los directivos de
las ONG en Esparfia a tener mas conocimientos del mismo para poder estar al dia 'y tomar
decisiones -a diferencia de aquellos proyectos en que las ONG funcionan con un esquema
mas descentralizado, en que el equipo de cada pais dirige y gestiona sus proyectos.

Los puntos mas destacables

» Ferrovial opera como actor de la cooperacion y no como mero financiador.

* Esun programa de ayudas sociales estructurado en forma de convocatoria abierta de concurrencia competitiva.
+ Se centra en proyectos en Africay en América Latina.

+ Su objetivo es facilitar el acceso a infraestructuras bésicas de agua y saneamiento de comunidades vulnerables.
* Aporta un maximo de 500.000 euros para tres proyectos cada afo.

* Los proyectos tiene un plazo maximo de ejecucion de un afio.

La idea de trabajar con un modelo de gestion compartida era totalmente innovadora para
cualquier ONG en Espafa. Y no solo en lo relativo a la gestion. Otra de las novedades del
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proyecto se referia a la convocatoria de proyectos. Para evitar recibir 300 proyectos que no
se ajustaran a las necesidades, Ferrovial decidié que los proyectos no se enviarian cuando
empezara la convocatoria, sino que empezarian a evaluarse antes. Es decir, se harian
reuniones previas con aquellas ONG que quisieran presentar un proyecto y se las orientaria
previamente acerca de qué modificaciones deberian introducir para que su proyecto tuviera
mas posibilidades de ser aceptado en el programa. Un proceso que Ferrovial denomina
“Social Due Diligence”. En resumen, el equipo del Departamento de Responsabilidad
Corporativa de Ferrovial ofreceria una preasesoria para que las ONG no perdieran el tiempo y
el equipo evaluador de la convocatoria no se encontrara con proyectos que no se ajustaban a
las necesidades.

Y no solo eso. Una vez realizada la adjudicacion, Ferrovial se reunié con las ONG no
seleccionadas para explicarles por qué no fueron escogidas. Como indica Gonzalo Sales,
responsable de Programas de RSE de Ferrovial, se trata de “una informacion que aporta
transparencia, porque se discute publicamente por qué [la ONG] no ha sido seleccionada,
se demuestra que se han leido y ponderado todos los proyectos, y se ayuda a mejorar las
formulaciones de los proyectos futuros”.

Gracias al modelo de trabajo como socios, se han podido eliminar costes como la auditoria
financiera del proyecto. Puesto que el proyecto es totalmente de Ferrovial, la auditoria
interna ya es suficiente -tanto es asi que el Departamento de Auditoria Interna ha felicitado
al programa por el nivel de control econémico y por el seguimiento de sus proyectos de
cooperacion. “Y este mérito es compartido, por la profesionalidad tanto del equipo de
Ferrovial como de las ONG, que hacen bien su labor de control presupuestario”, segin Sales.

Otro de los pilares principales del programa es el que hace referencia al voluntariado. Ferrovial
envia a voluntarios a trabajar a cada uno de los proyectos que lleva a cabo en el marco del
Programa de Infraestructuras Sociales. Ello requiere, de nuevo, mucho esfuerzo y compromiso
por parte de la empresa para que salga bien. (Si, en general, el voluntariado corporativo es mas
complejo de lo que cabria pensar a priori, cuando se le afade el hecho de ser un voluntariado en
un paisy en una cultura completamente distintos, la complejidad se multiplica.)

Por ello, Ferrovial ha dedicado muchos esfuerzos en disefiar bien este proceso, que esta
compuesto por distintas fases. En primera instancia, son las ONG quienes definen los
perfiles necesarios para cada proyecto. A partir de ahi, Ferrovial elabora una lista de posibles
candidatos. Una vez realizada la preseleccion, ambas partes hacen la seleccion definitiva

de los candidatos. Por tltimo, antes de viajar, los escogidos toman parte en un proceso de
formacion que, segiin Marta Marafion, responsable de Relaciones Institucionales de Ayuda
en Accion, supone “una preparacion muy completa y bien gestionada, que hace que el
voluntariado se convierta en la clave del éxito del proyecto”.

A dia de hoy, cuando ya se han realizado doce proyectos, no es extrafio que las ONG feliciten
a Ferrovial por su implicacion en el programa y por hacerlas sentir parte del proyecto.
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Las infraestructuras en curso

Enla actualidad, el Programa de Infraestructuras Sociales ha desarrollado o esté desarrollando 12 proyectos:

Colombia

1. Junto a Accion contra el Hambre: Acceso a agua potable y saneamiento para la poblacion en el Departamento de
Cordoba, afectado por el conflicto armado.

2. Junto a Ayuda en Accion: Optimizacion y potabilizacion del acueducto del Corregimiento de Pacurita.

3. Junto a Asamblea de Cooperacion por la Paz: Fortalecimiento del acueducto San Bosco mediante la construccion
de una planta de tratamiento de agua.

Peri

4. Junto a ECODES: Construccion del sistema de abastecimiento de agua en Santa Barbara (Cusco).

5. Junto a Plan Internacional: Saneamiento, cobertura, calidad y acceso al agua potable para los hogares
de San Marcos.

6. Junto a CESAL: Dotacion de servicios de agua potable y educacion sanitaria para familias en situacion de
vulnerabilidad de la provincia de Chincha.

Etiopia

7. Junto a AMREF: Mejora del acceso a agua potable para las comunidades de Afar.

8. Junto a Oxfam Intermdn: Suministro de agua, promocion de saneamiento e higiene en las woredas de Bolosso
Sarey Sodo Zuriya.

México

9. Juntoa CESAL: “Nu Savi” (“tierra de la lluvia”). Agua para los mixtecos del municipio de Asuncion Nochixtlan, en
el Estado de Oaxaca.

Tanzania

10.Junto a AMREF: Abastecimiento de agua y saneamiento en la region del Serengueti.

11.Junto a ONGAWA: Establecimiento de sistemas sostenibles y asequibles de abastecimiento de agua en las katas
de Maore y Kihurio.

Haiti

12.Junto a la Cruz Roja: Construccion de tres escuelas con abastecimiento de agua en Jacmel.

Las cifras

Total proyectos presentados Datos principales
Convocatoria Proyectos América Africa Beneficiarios = Inversion Voluntarios
recibidos Latina
2011 29 16 13 162.617 1.795.442¢ 52
2012 41 25 16
2013 35 19 16

2014 25 15 10
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El futuro del programa

Finalizados los cuatro primeros afios del Programa de Infraestructuras Sociales, Ferrovial
se halla ahora en un momento de redefinicion. Hay varias preguntas por responder:
JInteresa seguir con el enfoque en agua y saneamiento? Por un lado, los Objetivos del
Milenio se reescriben en 2015 y tal vez tendra sentido adaptar el programa a los nuevos
Objetivos de Desarrollo Sostenible —aunque también incluyan el agua y saneamiento
como eje tematico. Por otro lado, cada dia es mas dificil encontrar proyectos de agua

y saneamiento en los paises objetivo de la convocatoria, puesto que dicha area ya no
es prioritaria para las ONG espafiolas. En cambio, en lo referente al ambito geografico,
la voluntad es seguir trabajando en América Latina y Africa. América Latina es clave
para Ferrovial, porque es donde esta ampliando su negocio, y Africa es donde hay mas
necesidad de este tipo de proyectos.

Ahora bien, seglin Gonzalo Sales, responsable de Programas de RSE, el verdadero avance
serfa lograr vincular todos los proyectos sociales a la actividad del negocio. Es decir, tener
proyectos sociales vinculados a los proyectos de obra, alli donde se realicen estos Gltimos.
Para ello se esta analizando implementar el anélisis de riesgos y la evaluacion de impacto

en las obras de infraestructuras en América Latina, de acuerdo con los Principios Rectores
sobre los derechos humanos y las empresas de John Ruggie. Es decir, el objetivo es que ningin
proyecto de negocio atente contra ciertos principios.

En este sentido, se seguiria con la convocatoria de proyectos como hasta hoy, pero esta
pasaria a ser la parte filantropica de la RSE, mientras que, por otro lado, se trabajaria en
profundidad en la inclusion de los principios de los derechos humanos y el dialogo con los
Stakeholders en todas las operaciones comerciales de la compania.

El acueducto de Pacurita

Uno de los principales proyectos que el Programa de Infraestructuras Sociales ha llevado a
cabo ha sido la optimizacion y potabilizacion del acueducto del Corregimiento de Pacurita, en
Colombia. En este caso, la ONG que llevé a cabo el proyecto junto con Ferrovial fue Ayuda en
Accion, y se realizé en 2013.

En el proyecto de Pacurita, hubo muchos actores involucrados, 10s cuales llevaron a cabo una
alianza publico-privada para el desarrollo (APPD). El proyecto, liderado por Ayuda en Accion, se
ejecuto en colaboracion con un socio local: la ONG Fundacion Pies Descalzos -una préactica que

es habitual en la ejecucion de proyectos en otros paises. Por otro lado, la innovacion y el reto del
proyecto de Pacurita fueron que la obra se realizé directamente a través de la Alcaldia del municipio.

El gobierno local habia incluido en su Plan de Desarrollo Territorial la rehabilitacion del
acueducto de Pacurita con el fin de garantizar el acceso al agua potable de la poblacion del
corregimiento. Sin embargo, no tenia recursos para llevar a cabo la obra. Por ello, Ayuda en
Accidn se propuso dar respuesta a esta necesidad.
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En ese sentido, Ayuda en Accion identifico el proyecto, lo presenté y coordiné toda su
ejecucion. A través de su socio local, la Fundacion Pies Descalzos, llevé a cabo también
importantes procesos de sensibilizacion de la poblacion -incluyendo a los nifios y nifias-
sobre habitos de vida saludablesy sobre la importancia de hacer un consumo racional de
este recurso. Asimismo, se capacito a la poblacion para que, organizada en una Junta o
Comité del Agua, pudiera velar por el mantenimiento y la sostenibilidad de la obra.

Por su parte, Ferrovial aport6 casi un 70% de los fondos para que esta obra pudiera llevarse

a cabo -el 30% restante fue aportado por la Alcaldia, Ayuda en Accién y la Comunidad del
Corregimiento de Pacurita- y ademas contribuyo6 con el trabajo de ocho voluntarios. Los
trabajadores de Ferrovial viajaron por periodos de dos semanas a Pacurita para llevar a cabo
actividades de formacion y control de calidad, primero del disefio y después de la ejecucion de

la obra. La empresa cubrié la mitad del tiempo de los voluntarios, mientras que la otra semana
fue a cargo de los trabajadores como parte de sus vacaciones. Marta Marafion, responsable de
Relaciones institucionales de Ayuda en Accion, sefiala que “sin la contribucion del trabajo de estos
ingenieros, unos especialistas en obras hidraulicas y otros en tratamiento de aguas y en quimica,
esta obra no se habria podido llevar a cabo de la misma manera”. Ademas, para la poblacion local
fue muy significativo que los voluntarios se involucraran en el trabajo de las obras junto a la propia
Comunidad que se encuentra en plena selva y alejada de la cabecera del municipio.

Por dltimo, la empresa local Aguas del Atrato, filial de Empresas Pdblicas de Medellin (EPM),
fue la responsable de llevar a cabo el asesoramiento técnico del proyecto. La Alcaldia de
Quibdo, cabecera del municipio donde se encuentra Pacurita, realizé la obra subcontratando
Su ejecucion a través de un proceso de licitacion transparente, don lo cual contribuy6 a frenar
la corrupcion que tanto ha proliferado en esta region.

En lo referente a la ejecucion, uno de los puntos méas delicados, tanto para Ayuda en Accién como para
Ferrovial, fue precisamente garantizar la transparencia de todo el proceso. De hecho, quizas la parte
mas dificil del proyecto fue conseguir que la Alcaldia aceptara todos los protocolos de transparencia. En
ese sentido, gracias al firme alineamiento entre la ONG y la empresa, el proyecto logré romper con las
practicas comunes de falta de transparencia por parte de la Administracion en esa region.

Por ello, el proyecto se llevd adelante con éxito y los exigentes estandares de control definidos
por Ayuda en Accion y por Ferrovial se cumplieron en todo momento: mensualmente, la ONG
elaboraba un informe de seguimiento donde se reflejaban las evoluciones que se habian
llevado a cabo durante dicho periodo; trimestralmente, la ONG elaboraba un informe de
justificacion de gastos, y, por tltimo, al finalizar el proyecto, se llevd a cabo una rendicion de
cuentas general y una encuesta de satisfaccion en la Comunidad.

A lo largo del proceso, la comision paritaria del proyecto, formada por Gonzalo Sales,
responsable de Programas de RSE de Ferrovial;, Marta Marafion, responsable de Relaciones
Institucionales de Ayuda en Accion; Paola Bernal, coordinadora del proyecto de Ayuda en
Accion, y la responsable nacional de Ayuda en Accion en Colombia, Maria Isabel Cerdn,

se fue reuniendo de forma periodica -en funcion de los requerimientos del proyecto en
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cada momento. De hecho, gracias a la fluidez de la relacion entre las partes, el nimero de
reuniones de la comision fue muy superior al que se habia establecido inicialmente.

Asi pues, en conjunto, es muy importante sefialar que el proyecto de Pacurita fue el resultado
de una alineacion con las politicas publicas locales, puesto que el proyecto respondia a

una necesidad que la alcaldia local habia previsto en su Plan de Desarrollo. Es decir, ni la
empresa espafola ni la ONG impusieron al municipio lo que tenia que hacer, sino que fueron
los propios agentes locales quienes identifican las necesidades de sus habitantes.

Es por ese motivo que puede decirse que el proyecto de Pacurita fue una APPD que hizo colaborar
a la sociedad civil (Ayuda en Accion y Fundacion Pies Descalzos), con el sector pablico (Alcaldia de
Quibdo) y el sector privado (una empresa internacional y una nacional). Las cinco organizaciones
sumaron esfuerzos para lograr mejores resultados y contribuir a generar un impacto positivo en la
vida de los habitantes de Pacurita. Se trata, por tanto, de un referente de colaboracion entre ONG,
agentes publicos y privados, que muestra el éxito y el impacto positivo de este tipo de alianzas.

Nombre del proyecto

Descripcion

Objetivo

Periodo ejecucion

N° beneficiarios
Zona de actuacion
Presupuesto total
Financiacion solicitada

Cofinanciacion

Condiciones
seguridad

Optimizacion y potabilizacion del sistema de acueductos del
corregimiento pacurita

INFRAESTRUCTURAS: Mejoramiento de la infraestructura de acueducto existente e
instalacion de nuevas redes, incluyendo las acometidas, para ampliar la cobertura de agua.

SENSIBILIZACION: Capacitacion de la Junta del Agua para una gestion Eficiente del
sistema; Limpieza, mantenimiento y conservacion, de la bocatoma; Uso adecuado y
responsable del recurso agua; Habitos de consumo de agua segura.

Mejorar la calidad de vida de la poblacion del corregimiento Pacurita, disminuyendo las
EDAs (Enfermedades Diarreicas Agudas) de las familias del sector, a través de la dotacion de
infraestructuras que permitan la distribucion de agua potable apta para el consumo humano
atodas las viviendas, asi como la dotacion de una infraestructura de alcantarillado.

18 meses

412

Municipio de Quibdd, Departamento del Chocd
538.125.615 COP / 228.277€

439.700.377 COP / 186.526¢€ (82%)

*Municipio de Quibdé: 67.646.212 COP / 28.696€ (12%)
*Aguas del Atrato. EPM (Asesoria técnica): 21.985.019 COP / 9.326€ (4%)
*Beneficiarios: 8.794.007 COP / 3.730€ (2%)

Muy buenas: la zona esta dentro de las visitas del Programa "Ruta Quetzal" para
jovenes latinoamericanos.
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Proyecto 2012
con Ayuda
en Accion

El encaje

Por su naturaleza y disefio, el Programa de Infraestructuras Sociales plantea un

reto importante de encaje a las partes intervinientes. Es decir, a diferencia de otras
colaboraciones en que la empresa se limita a ofrecer apoyo econémico y la ONG ejecuta el
proyecto, en este caso, el nivel de trabajo conjunto y de coordinacion es mucho mas profundo.
En ese sentido, lograr un buen encaje es mas importante, si cabe, que en la mayoria de
colaboraciones.

Este engranaje tiene que ver, por un lado, con la voluntad de la ONG de adaptarse a un
modelo de trabajo distinto del habitual en lo referente al modelo de gestion. Ahora bien, el
principal reto para ambas organizaciones es lograr adaptarse a trabajar con personas de
una organizacion de otra naturaleza —con animo de lucro versus sin animo de lucro-y de
otro pais. Ademas, en el caso de Ayuda en Accion, el desafio era doble porque la oficina de
Colombia no habia acogido nunca a voluntarios corporativos, ya que la oferta para realizar
tareas de voluntariado sobre el terreno por parte de la ONG se extendia a otros paises.
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Afortunadamente, el resultado fue totalmente positivo, hasta el punto que Ayuda en Accion
considera que una parte del éxito del proyecto fueron los trabajadores voluntarios de Ferrovial.

Otra de las dificultades o desafios que presenta el Programa de Infraestructuras Sociales para
las ONG que participan en €l es el nivel de control y, en general, el volumen de trabajo que
implica. En ese sentido, para conseguir un buen encaje, es preciso que la ONG que trabaje con
Ferrovial disponga de estos recursos, o bien esté dispuesta a invertirlos en esta colaboracion.

Ademas, el programa también exige a Ferrovial una dedicacion muy por encima de la que
requiere una colaboracion clasica a través de donativos. Es decir, en conjunto, el Programa
de Infraestructuras Sociales es, para ambas partes, mucho mas exigente que cualquier
otra colaboracion mas tradicional. Ahora bien, los resultados también se ven positivamente
afectados por este nivel implicacion, como reconocen sus propios protagonistas.

Lecciones aprendidas

Para Ferrovial...

Las lecciones que Ferrovial ha aprendido son varias. Los voluntarios, los ingenieros y

los técnicos de la compariia que han participado en los proyectos de infraestructuras
sociales han aprendido a colaborary a cooperar a un nivel mas profundo del habitual en su
trabajo diario. Antes de trabajar estrechamente con una ONG, no compartian las mismas
sensibilidades. Su vision era: “Yo soy el donante; yo tomo las decisiones.” Habia una cierta
incomprension por parte de la empresa. A través del Programa de Infraestructuras, han
aprendido que no hay donantes y receptores, uno que manda y otro que ejecuta. El proyecto
decide y la buena comunicacion es crucial. Eso les ha abierto la mente hacia las ONG.

Asimismo, los voluntarios han tenido que aprender a adaptarse a otros ritmos de trabajo,
completamente distintos a los que experimentan en los paises de la OCDE donde
normalmente trabajan. Por otra parte, las limitaciones del contexto y presupuestarias
también les han llevado a desarrollar la capacidad de innovacion en materia de
sostenibilidad, tanto econdmica como ambiental.

“Para los ingenieros y técnicos, es muy facil perforar un pozo, meter una bomba de 5 caballos,
subir el agua 10 metros a un tanque y bombearla. Pero, cuando no hay bombas a 1.000
kilometros a la redonda para comprar; cuando construir una zanja implica que tiene que
participar la comunidad -y esta tal vez no quiere participar porque dice que primero leva a
llegar el agua a la comunidad de al lado-, entonces empiezan a surgir una serie de problemas
adicionales, que estimulan la innovacion y la creatividad de los profesionales que estan
trabajando ahi. Un trabajo que aqui implicaria comprar el material e instalarlo en 24 horas,

en contextos en vias de desarrollo puede implicar una serie enorme de problemas”, apunta
Gonzalo Sales. Es decir, el aprendizaje en innovacion e imaginacion ha sido muy positivo.

Las infraestructuras sociales también han permitido ver a Ferrovial que pensar
que los proyectos de infraestructuras en contextos de desarrollo son mas sencillos
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gue las grandes obras que se construyen en los paises del primer mundo es un
prejuicio. “La cooperacion al desarrollo requiere tantos conocimientos, planificacion
y estrategia como cualquier otra obra de las que realizamos. Se necesita un
enfoque marco l6gico, una calendarizacion de actividades, el establecimiento de un
presupuesto..., una serie de requerimientos que uno pensaria que no hacen falta
en estos proyectos. En cambio, cuando estas ahi, te das cuenta de que son muy
importantes y de que toda profesionalidad es poca”, observa el responsable de
Programas de RSE.

Ademas, los voluntarios, al llegar sobre el terreno, tienen la mentalidad de ir a “llevar cosas”

a la comunidad: caramelos, libretas, boligrafos para los nifios... Pero, estando ahi, se dan
cuenta de que su trabajo tiene que ver con la contribucion a la mejora de los derechos
humanosy el bienestar de las comunidades -no con llevar “golosinas”. Y, a partir de esta
empatia y de una mayor comprension del proyecto, los voluntarios empiezan también a
plantearse cuestiones como: “;Qué pasara cuando nos vayamos? ;Como podemos conseguir
que se mantenga el proyecto?”

Precisamente, la preocupacion por el bienestar presente y futuro de las comunidades para las
cuales trabajan es lo que les lleva a disefar e inventar mecanismos de sostenibilidad -como el
pago por consumo U otras vias que garanticen la pervivencia del proyecto. Es decir, la experiencia
les hace romper con la logica de la filantropia asistencialista para entrar en una mentalidad de
derechos y de maximizacion de la eficiencia. Un aprendizaje enorme, a varios niveles.

Por dltimo, otra gran leccion derivada de las primeras experiencias de enviar a voluntarios
a paises en vias de desarrollo fue constatar que no se puede enviar a las personas sin
formarlas previamente sobre el contexto del pais al cual van. Por ello, actualmente el
programa incorpora una parte importante de formacion a los voluntarios antes de viajar.

Para Ayuda en Accion...

Para Ayuda en Accion, una leccion clara derivada de este proyecto es la demostracion de
que, al finy al cabo, los éxitos son fruto del buen trabajo como socios aliados. Es decir, han
constatado que el proyecto concluyd tan satisfactoriamente gracias al compromiso de ambas
partesy a su nivel de implicacion, y que solo a partir de un esfuerzo de esta magnitud es
posible conseguir semejante nivel de resultados. Y este es un mensaje que Ayuda en Accion
considera que puede trasladar a otros proyectos.

Asimismo, el Programa de Infraestructuras Sociales ha hecho reflexionar a la ONG sobre
la importancia de cuidar las relaciones empresariales dia a dia, asi como de comprender
las necesidades de sus socios y de los proyectos compartidos. Un nivel de atenciony
seguimiento que, a su vez, también han confirmado que es relevante para el control y el
seguimiento del proyecto.

Un tercer aprendizaje fruto de la colaboracion, al cual Ayuda en Accion concede mucho
valor, es comprobar el valor de las encuestas de satisfaccion a los beneficiarios con
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posterioridad a la finalizacion del proyecto. “Es algo que, a menudo, no se hace porque
puede producir temor en el caso de que los beneficiarios sefialen que no estan satisfechos,
pero que, sin embargo, nos parece una buena practica. Los resultados han sido muy
positivos y nos alegra comprobar el alto grado de satisfaccion que hay por parte de la
poblacion de Pacurita con este proyecto. En algunos casos, la encuesta dio resultados
sorprendentes, como por ejemplo, el impacto positivo que el proyecto ha tenido en las
mujeres (aumento de autoestima por haber participado en el mismo, mayor liderazgo, etc.)
y que no estaba previsto”. A raiz de esta experiencia, Ayuda en Accion se plantea replicar
estas encuestas en otros proyectos en el futuro.

Ademas, a partir de esta colaboracion, Ayuda en Accion ha aprendido varias lecciones, que
le han servido para presentarse a otros proyectos o concursos: el valor de la implicacion

del voluntariado corporativo, la importancia de pensar en conjunto con las empresas, las
estrategias para dar mas visibilidad a los proyectos y la relevancia de un mayor seguimientoy
control de los mismos.

Por dltimo, la ONG también reconoce que, a partir de este programa, ha constatado el nivel
de beneficios que reporta una colaboracion en profundidad en temas como la difusion -
que se multiplica porque la estrecha relacion y confianza entre ambas organizaciones las
lleva a compartir toda su difusion publica. En conjunto, toda una leccién sobre el valor de la
colaboracion estratégica o de las relaciones “de socios reales” entre empresa y ONG.

Los beneficios

Para Ferrovial...

Uno de los grandes beneficios del Programa de Infraestructuras Sociales para Ferrovial

ha sido la mejora de la coordinacion entre departamentos de la empresa. A raiz de los
proyectos de infraestructuras sociales, areas como la Oficina Técnica, el Departamento

de Comunicacion, el de Recursos Humanos y otros se estan comunicando mas que

nunca. Ademas, se ha creado un Comité de Responsabilidad Corporativa, que aglutina a
representantes de cada unidad de negocio para tomar y ejecutar decisiones, con lo cual se
refuerzan las relaciones interdepartamentales.

Por otro lado, ha aumentado también el orgullo de pertinencia a la empresa -cinco puntos
porcentuales solo con el proyecto Maji ni Uhai. Y, lo que es méas importante, ha se reforzado
de forma muy contundente la capacidad de innovacion de las personas que han estado
trabajando directamente sobre el terreno. Una innovacion que luego podré servir de
inspiracion a la hora de disefar proyectos de negocio.

Ademas, los aprendizajes en materia de trabajo en equipo por parte de los voluntarios
también aportan valor a la compafiia. Los ingenieros han aprendido a trabajar con
profesionales de una ONG -y la ONG ha aprendido a trabajar con profesionales de una
empresa. Esta experiencia les ha dado una capacidad de adaptacion muy valiosa para sus
respectivas organizaciones.
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Tampoco hay que olvidar que el modelo de trabajo basado en una relacion de socios ayuda a
dar mas visibilidad puablica a los proyectos 'y, por tanto, a recibir mas reconocimiento, premios
y valor de marca -todo ello, gracias a que las estrategias de comunicacion se comparten.

Para Ayuda en Accion...

Para Ayuda en Accion, la colaboracion con Ferrovial en el proyecto de Pacurita ha supuesto
unos importantes beneficios, derivados de la metodologia y de la filosofia de trabajo. “En este
proyecto, Ferrovial ha sido un aliado y un socio, no un financiador”, comenta Marta Marafidn,
responsable de Relaciones Institucionales. Gracias al hecho de ser aliados, Ayuda en Accion
considera que se han conseguido hitos que habrian sido imposibles en caso de haber
colaborado bajo una forma mas tradicional, mediante donativos.

“El proyecto de Pacurita ha sido una alianza de verdad en que ha habido la voluntad de
compartirlo todo”, observa Marafioén. Gracias a esta voluntad de compartir, Ayuda en

Accion percibe que se ha generado una confianza mutua muy importante y positiva. Buena
muestra de ello es la forma en que se han gestionado los potenciales problemas del

proyecto. Por ejemplo, la ONG y la empresa pusieron como requisito que antes de inaugurar
el acueducto habia que llevar a cabo un anélisis del agua y que al acueducto no se abriria si
previamente no habia un resultado positivo del anélisis. El ayuntamiento local tenia interés
en inaugurar cuanto antes. Sin embargo, el anélisis inicial salid negativo, porque el agua
estaba excesivamente clorada. “Ante esta situacion, podriamos haber optado por no decir
nada a Ferrovial hasta haber resuelto el problema. En cambio, gracias a nuestra relacion de
S0Cios, fuimos transparentes con la compariia y €so hizo que los voluntarios de la empresa se
involucraran en el trabajo para conseguir solucionar el problema.” En otras palabras, gracias al
trabajo como socios, Ferrovial se implicé en todo momento en la resolucion de los problemas,
y ello beneficié a Ayuda en Accion y al resultado del proyecto. Es decir, el proyecto se ejecutd
mejor porque se trabajo conjuntamente para encontrar soluciones a los problemas.

La misma légica colaborativa se aplicd en el @ambito de la comunicacion y la difusion. Siempre
que un medio de comunicacion se interesoé por el proyecto, tanto Ayuda en Accion como
Ferrovial invitaron a su socio a formar parte de la noticia o del reportaje para compartir
protagonismo. Esta colaboracion multiplico el impacto comunicativo del proyecto.

Con todo, el programa tiene también una caracteristica que las ONG pueden ver como
limitadora. En el caso de Ayuda en Accion, la mayoria de colaboraciones que lleva a cabo
con las empresas siguen el modelo tradicional. La ONG tiene pocas alianzas estratégicas
como la que establecio con Ferrovial. El proyecto de Pacurita, en ese sentido, requirié mucho
esfuerzo de su parte pero, en contrapartida, les aporté un conjunto mayor de beneficios que
los que les reportan sus colaboraciones tradicionales. Ahora bien, la otra cara de la moneda
es que, por el modelo de trabajo del Programa de Infraestructuras Sociales, una vez trabada
la relacion con Ferrovial y cuando ya se ha logrado un conocimiento mutuo mas profundo, el
proyecto termina y no puede seguir. En este sentido, la ONG considera una lastima no poder
aprovechar los conocimientos mutuos adquiridos para seguir trabajando con la empresa.



100 CASOS DE ESTUDIO. Il. Mejorar la calidad de la intervencién social

Resumen del estudio: Mellen, T.; Murillo, D. (2015): “Proyecto Danone y Fondo
Ecosystem - Fundacion Ana Bella: Balance y perspectivas (2011-2014). Analisis
del impacto social de la Escuela Social Ana Bella para el Empoderamiento de
la Mujer”. Barcelona: Instituto de Innovacion Social de ESADE

Danone apoya el empoderamiento de las mujeres que han sufrido violencia de
género mediante su cadena de valor

Empresa: Danone

ONG: Fundacion Ana Bella

Este es un resumen del estudio Proyecto Danone y Fondo Ecosystem - Fundacion Ana Bella: Balance y perspectivas
(2011-2014). Analisis del impacto social de la Escuela Social Ana Bella para el Empoderamiento de la Muijer,
elaborado por Teodor Mellen y David Murillo, investigadores del Instituto de Innovacion Social de ESADE, con el
apoyo del Fondo Ecosystem de Danone.

Para conocer en profundidad esta experiencia, los resultados del estudio completo se presentan en la publicacion
final del proyecto (noviembre de 2015).

El proyecto Escuela Social Ana Bella para el Empoderamiento
de la Mujer

Erase una vez...

En 2011, la empresa de alimentacion Danone decide hacer una alianza con la Fundacion Ana
Bella, una organizacion dedicada al empoderamiento de mujeres que han sufrido violencia de
género, para ayudarla a elaborar una estrategia sobre cémo ayudar a insertar a este colectivo
en el mundo laboral.

Elfin Gltimo de la Fundacion Ana Bella, ubicada en Sevilla y creada por Ana Bella (una
mujer superviviente de la violencia de género) cuyo objetivo es ayudar a mujeres que han
sufrido malos tratos de sus parejas, es transformar a las mujeres victimas de la violencia en
mujeres supervivientes, mediante un cambio en la percepcion social hacia este colectivo.
Para conseguirlo, las dos organizaciones crean conjuntamente la Escuela Social Ana Bella
para el Empoderamiento de la Mujer, una escuela en forma de empresa social, dedicada

a la integracion laboral de mujeres supervivientes de la violencia de género mediante
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una formacion que incluya sesiones de coaching individual, talleres de empoderamiento,
formacion profesional y una oportunidad laboral. La vision conjunta es clara: gracias a la
formacion ofrecida por la Escuela, las mujeres lograran maximizar su potencial personal,
encontrar trabajo y contribuir al desarrollo econémico y social de las empresas clientes -a la
vez que aseguraran la sostenibilidad econdmica de la Escuela.

Para hacer viable el proyecto, era necesario conseguir un gran nimero de empresas que
quisieran colaborar con la Escuela insertando a las alumnas en sus respectivas cadenas de valor.
Para ello, la Escuela entendio que habia que romper con las dinamicas de algunas entidades que
se dedicaban a la insercion laboral. Esto es, en lugar de proponer a las empresas que contrataran
a sus alumnas como un gesto social, considerd que lo mas importante era responder a las
necesidades del negocio. Es decir, entrar en la l6gica empresarial y no en la filantropia.

El secreto radicaba en hallar el encaje entre la oferta y la demanda. Y este encaje se encontro:
por un lado, la Escuela Social Ana Bella detecté que muchas empresas necesitaban vender
sus productos a través de un servicio de promotoras motivadas y comprometidas; por otro
lado, las alumnas de la Escuela eran mujeres extremadamente implicadas y con ganas de
encontrar un trabajo.

Asi pues, la solucion de negocio y el servicio a vender ya estaban definidos: la Escuela
ofreceria a las empresas contratar a las mujeres supervivientes para trabajar como
embajadoras de la marca. Ademas, la Fundacion Ana Bella tenia muy claro que queria ser
competitiva en el mercado para que la empresa contratante viera que esta estaba alineada
COoN sus objetivos econdémicos y que no iba a cobrar a las empresas mas dinero por el hecho
de estar contratando a un perfil de mujeres que necesitaban una oportunidad laboral y que
aportarian un gran valor gracias a su compromiso y motivacion.

Danone, el primer aliado

La Escuela Social Ana Bella no habria sido posible sin la alianza y el compromiso vital de
Danone, que creyo en el proyecto desde el principio. Inicialmente, el proyecto nacio para
satisfacer una necesidad de negocio. Danone tenia un Programa de Azafatas en punto
de venta que generaba buenos resultados pero podian mejorarse. El objetivo del nuevo
Programa Embajadoras era tener las mejores embajadoras en el punto de venta para
conectar con el consumidor y darle la informacién pertinente sobre los beneficios de los
productos Danone. La mejor solucion era hacerlo con una causa social, la Escuela.

Por ello, decidio darle apoyo financiero a través del Fondo Ecosystem del Grupo Danone,

un fondo dedicado a ayudar a emprendedores sociales de todo el mundo y asi proveer a la
Escuela de los recursos necesarios para llevar a cabo las fases iniciales del proyecto hasta
llegar a su autosostenibilidad. Todo empezo6 con una prueba piloto que tenia como objetivo
comprobar que las mujeres supervivientes de la violencia de género formadas por la Escuela
estaban preparadas y formadas para trabajar como consejeras de productos y para ser
embajadoras de la marca.
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La prueba piloto finalizé con gran éxito y demostrd que las mujeres supervivientes de la
violencia de género formadas en la Escuela eran un perfil de trabajadora idoneo para liderar
campanas promocionales de venta de productos gracias a su compromiso y superacion. Es
mas, los resultados superaron las expectativas que tenian todos los partners del proyecto,
puesto que fueron mucho mejores que los que habian tenido previamente con otras personas
con menos dificultades personales.

A partir de ahi, Danone encargd a la Escuela Social Ana Bella la seleccion y formacion de sus
embajadoras de la marca, siendo la primera empresa en insertar a estas supervivientes de
violencia de género en su cadena de valor. Cabe destacar que todavia hoy Danone sigue siendo
el mayor cliente de la Escuela, dando oportunidades a mas de 300 mujeres que han sido
formadas y han trabajado como embajadoras de la marca Danone desde septiembre de 2011.

Su trabajo como embajadoras de la marca Danone consiste en promocionar productos en
los supermercados -por lo general, los viernes y los sabados. Esta promocion consiste en
asesorar sobre los beneficios de los diferentes productos que se encuentran en el lineal y, en
consecuencia, fomentar su venta. Ademas del asesoramiento, utilizan otras técnicas, como
los cupones-descuento y la degustacion del producto.

Este puesto de embajadoras de la marca facilita a las mujeres una entrada en el mercado
laboral. Posteriormente, gracias a la formacion recibida y a la experiencia laboral adquirida
como embajadora, las mujeres pueden seguir avanzando en sus carreras profesionales. El
trabajo de embajadoras de Danone es, por tanto, un trampolin para un futuro trabajo estable.
En la actualidad, marcas como Font Vella, Campofrio, Bonduelle o Panaria también estan
insertando a mujeres de la Escuela Social Ana Bella en sus cadenas de valor, ofreciéndoles
un trabajo que puede convertirse en la puerta de entrada a una futura carrera profesional.

Los objetivos de la Escuela Social Ana Bella

+ Empoderamiento de mujeres en riesgo de exclusion social. En la Escuela Social Ana Bella, las mujeres en riesgo

de exclusion social, especialmente aquellas que han sufrido la violencia de género, reciben formacion personal y
profesional especifica, acompafiada de talleres de empoderamiento y un coaching individual para el disefio y el
desarrollo de su nuevo proyecto de vida. En la Escuela, se realiza su transformacion de victimas a supervivientes,
poniendo en valor sus cualidades y puntos fuertes, como la capacidad de lidiar con la presion, la lectura del lenguaje
gestual, la adaptacion a los cambios, la gran tolerancia a la frustracion y la superacion del fracaso.

+ Cambio de paradigma en la insercion laboral de mujeres supervivientes. Conscientes de que la independencia
econdmica es uno de los primeros pasos para una vida en libertad, la Escuela les ofrece una oportunidad

laboral en trabajos visibles, de cara al pablico y valorados socialmente, como el de embajadoras de la marca,

en vez de trabajos ocultos y sin reconocimiento social. Las mujeres supervivientes han demostrado ser unas
trabajadoras comprometidas y perseverantes, y este tipo de trabajo de cara al pablico ha tenido para ellas un
efecto empoderadory de recuperacion de la autoestima. El hecho de contratarlas sobre la base de sus cualidades
personales como supervivientes, y no por una discriminacion positiva, por el hecho de ser victimas, conlleva que
se deje de ver a la mujer que ha sido maltratada como un problema por resolver, y sea considerada una mujer con
capacidad de superacion y con un gran desempefio que puede ser parte de la solucion.
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» Creacion de valor social y econémico, con efecto multiplicador. En la Escuela, gracias a la formaciény ala
oportunidad laboral, las mujeres no solo superan el trauma de la violencia en sus vidas, sino que ademas son
animadas a actuar como agentes del cambio social, rompiendo la cadena generacional de la violencia contra

las mujeres, lo cual sirve de verdadero ejemplo a otras mujeres que sufren maltratos y contribuye a romper el
silencio para tomar otra alternativa y elegir vivir. Mediante su participacion en el proyecto, no solo se empoderan
asimismasy se preparan para liderar sus propias vidas, sino que también se convierten en agentes del cambio,
capaces de empoderar a otras personas. Y las empresas, ademas de contar con trabajadoras eficaces y
comprometidas, que son un activo preparado para afrontar sus objetivos, cambian su percepcion sobre las mujeres
supervivientes, lo cual contribuye a su propio desarrollo econdmico y social.

En definitiva, la Escuela Social Ana Bella proporciona a mujeres supervivientes un programa que consta de una
formacion personal y profesional y una oportunidad laboral, realizando un trabajo valorado socialmente, para lograr
que la mujer superviviente en riesgo de exclusion social se empodere profesional y personalmente y la experiencia
como embajadora de la marca le sirva de trampolin para disefiar su propio proyecto de vida como lider de su futuro y
como testimonio positivo para otras mujeres.

Fuente: Mellen, T.; Murillo, D. (2015): Proyecto Danone y Fondo Ecosystem - Fundacion Ana Bella: Balance y perspectivas (2011-2014). Analisis
del impacto social de la Escuela Social Ana Bella para el Empoderamiento de la Mujer. Barcelona: Instituto de Innovacion Social de ESADE.

El empoderamiento de las mujeres

La violencia de género es, lamentablemente, un problema bastante extendido en Espafia.
Uno de los factores mas comunes entre los casos de mujeres victimas de maltratos es

la dependencia econémica o financiera de sus parejas. En ese sentido, para contribuir a
resolver este problema, uno de los ejes fundamentales sobre los cuales hay que trabajar es el
fomento de la autonomia y de la independencia de las mujeres.

Los procesos de empoderamiento tienen precisamente este objetivo: promover que las
personas tengan la capacidad de tomar decisiones de vida estratégicas y que, por tanto, sean
independientes. Para aquellas personas a las cuales se ha negado esta oportunidad, se trata

de un aprendizaje muy importante y transformador ~como en el caso de las mujeres que han
sufrido violencia de género. Gracias a un trabajo de empoderamiento, las mujeres supervivientes
pueden adquirir un mayor control de sus recursos intelectuales, personales y materiales.

La mayoria de las mujeres supervivientes de la violencia de género tienden a sufrir

multiples riesgos de exclusion social y laboral. En esta linea, para hablar de un verdadero
empoderamiento hay que prever la creacion de un medio por el cual las mujeres tengan
acceso a los recursos que necesitan para poder tomar decisiones informadas y tomar el
control de sus vidas. De ahi la importancia de plantear un enfoque integral, que incluya todas
las dimensiones necesarias para atender estos casos cuando se presentan -y para prevenir
otros casos en el futuro.

Por esta razon, el objetivo del proyecto de la Escuela Social Ana Bella es llevar a cabo
procesos de empoderamiento integrales, que incidan en tres dimensiones: econémica,
personal y social-relacional.
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« Econémica. Uno de los factores que favorece el empoderamiento de las mujeres es la
disponibilidad de recursos sociales y econémicos. Tener un trabajo hace que las mujeres
sean mas independientes econdmicamente y, por tanto, aumenta también su libertad en
otras esferas de sus vidas.

Personal. Tener un trabajo hace que las mujeres se sientan Utiles, seguras de si mismas 'y
optimistas con respecto a la vida. Un trabajo remunerado no solo les aporta ingresos, sino
que también aumenta su confianza y autoestima -lo cual, a su vez, refuerza el proceso de
empoderamiento.

Social y relacional. Una vez alcanzada la independencia econdmica, las mujeres
adquieren una vision mas positiva de si mismas y experimentan cambios en sus
relaciones con los demas. Empiezan a relacionarse con mayor confianza y son capaces de
involucrarse en la movilizacion de grupos de autoayuda.

Mediante los puestos de trabajo que Danone ofrece a las mujeres de la Escuela, se esta contribuyendo
a un empoderamiento global de las mujeres supervivientes de la violencia de género. Como han
manifestado algunas alumnas de la Escuela, “como mujer maltratada, te quedas totalmente anulada;
no sirves para nada”. En cambio, gracias a la oportunidad de empoderamiento que les da la Escuela
junto con Danone, pasan a “ser una mujer que puede volver a lucir una vida propia”.

El empoderamiento es un término bastante complejo, cuyo alcance sigue siendo un tanto vago.
En el caso de las mujeres que han sufrido la violencia de género, el empoderamiento designa un
proceso disefiado para hacer que las mujeres sean independientes y recuperen el control sobre
sus vidas. En otras palabras, el empoderamiento debe permitir que las mujeres tomen decisiones
vitales (personales, financieras, etc.) y sean conscientes de sus consecuencias.

Ahora bien, el empoderamiento no es necesariamente un proceso lineal, con un principio y final
claramente definidos, y que se aplique de la misma forma a todas las personas. Se trata de un
proceso que cada persona experimenta a su manera, que depende de la historia y del contexto
propios de cada casoy que es el resultado de un conjunto de experiencias muy diversas:
formativas, de empleo, organizativas, relacionales, etc.

La formacion

La Escuela Social Ana Bella ofrece las herramientas, el apoyo personal y el coaching
personalizado necesarios para conseguir que las mujeres descubran sus competencias
personales por s mismas. Ademas, esta formacion se complementa con la participacion
de las mujeres en el mercado laboral, lo cual favorece la autonomia y la independencia
necesarias para un proceso de empoderamiento integral.

Alinicio de cada campafia de ventas de Danone, las futuras embajadoras de la marca reciben
una formacioén especifica, que incluye cuestiones tales como técnicas de venta, atencion

al cliente y formacion nutricional sobre las caracteristicas y los beneficios de los productos
Danone. Las clases sobre técnicas de venta y atencion al cliente son impartidas por el
personal de la Escuelay se basan en diferentes materiales necesarios. El curso se dirige
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generalmente a las mujeres que estan en la Escuela, aunque también esta abierto a aquellas
personas que puedan convertirse en embajadoras de Danone en el futuro.

La formacion sobre los productos a vender la llevan a cabo dos o tres veces al afio

los nutricionistas de Danone. Estos cursos son obligatorios y el primero se realiza al
comienzo de cada campafa. Los otros dos cursos son complementarios o de refuerzo,
pues insisten en los mismos aspectos, pero también informan sobre nuevos productos y
sobre los que han sido retirados del mercado. Asimismo, cuando se lanza una campafa
especial de un producto para el cual se requiere un conocimiento extra, también se
ofrecen cursos especificos.

Otra formacion especifica es la que hace referencia a la “mecanica de campafia”, sobre

el trabajo diario de los empleados, desde que llegan al punto de venta hasta que se van.

Este curso proporciona consejos practicos sobre el dia a dia en el lugar de trabajo, sobre el
uniforme, sobre el disefio de las estanterias, sobre cémo colocar los productos lacteos, sobre
cémo atender a los clientes e, incluso, sobre como cumplimentar el informe semanal.

Inicialmente, la capacitacion de las alumnas corria a cargo de Momentum Task Force (MTF)38.
En la actualidad, la Escuela Social Ana Bella ya dispone de personal propio formado, que
puede trabajar de forma autonoma. Sin embargo, el equipo de Danone y MTF estan siempre
dispuestos para ayudar. Y esta coordinacion entre la Escuela, MTF y Danone tal vez explique
el alto grado de satisfaccion de las alumnas con la formacion recibida.

Trabajo trampolin

Si un pilar basico de la Escuela Social Ana Bella es la formacion, el otro pilar es la insercion
laboral. Ahora bien, se trata de un tipo de insercién muy concreto, denominado “trabajo
trampolin”. Danone ofrece un trabajo especial a las mujeres supervivientes de la violencia
de género que se forman en la Escuela. El puesto de embajadora de la marca que Danone
facilita fue concebido como un puente hacia el empleo regular, no como un fin en si mismo.

Los talleres de capacitacion laboral animan a las mujeres a “dejar el nido” para que sean
autosuficientes y puedan, posteriormente, conseguir un trabajo de mas duracion. Gracias a
la oportunidad que ofrece este “trabajo trampolin” de Danone, muchas mujeres han logrado
encontrar un trabajo estable y asi insertarse en el mercado laboral. En otras palabras,
gracias a Danone, las mujeres supervivientes han podido entrar por primera vez -0 bien

han podido regresar- al mercado de trabajo y, como resultado de ello, se han empoderado

econdmicamente.

El trabajo como embajadoras de Danone es una via para que las mujeres supervivientes
reconstruyan sus vidas. Dicho de otro modo, es el primer eslabén de una cadena que las

38 Momentum Task Force (MTF) es el tercer partner del proyecto de la Escuela Social Ana Bella, una agencia especialista en
marketing comercial.



106 CASOS DE ESTUDIO. Il. Mejorar la calidad de la intervencién social

conduce a la plena autonomia. El trabajo es un trampolin que les da la oportunidad de conseguir
un trabajo mejor, insertarse socialmente y de tener una vida mas estable. Es decir, este trampolin
fue concebido como una forma de entrar en el mercado laboral y de fomentar el empoderamiento
de las mujeres, en las tres dimensiones: financiera, personal y relacional-social.

Al empezar a trabajar como embajadoras de la marca, algunas de las mujeres deciden
continuar su formacion y desarrollar una trayectoria profesional que hasta el momento no se
habian planteado nunca. Este primer trabajo les permite, pues, planificar su futuro de forma
mas ambiciosa y tener su propio proyecto de vida.

Por otro lado, dada la condicion de “trampolin” de este trabajo, uno de los objetivos de la
Escuela era conseguir una rotacion positiva. Y asi ocurrio al principio: las mujeres dejaban
el trabajo en Danone para desempefar trabajos de mayor duracion. Sin embargo, las
tasas de desempleo actuales y la crisis econémica han hecho que escaseen los puestos
de trabajo para estas mujeres en el mercado laboral convencional. Por ese motivo, en la
actualidad, las estudiantes encuentran grandes obstaculos para conseguir otro trabajo,
lo cual dificulta la mision de la Escuela de lograr que las mujeres puedan acceder a un
empleo de mayor duracion.

Cuando se disend el programa, se decidio que las mujeres supervivientes de la violencia
doméstica podrian formar parte del programa durante unos dos afios. Durante el programa
de dos afios, las mujeres trabajarian como embajadoras de la marca, recibirian capacitacion
y apoyo psicolégico, ademas de otros tipos de ayuda por parte de la Escuela. Sin embargo,
este horizonte temporal es orientativo -se ajusta a la duracion del programa y al proceso

de empoderamiento-, puesto que cada mujer es distinta y tiene también necesidades
diferentes, de modo puede adaptarse a cada caso.

ldealmente, una vez vacante, el puesto seria ocupado por otra mujer, que a su vez recibiria
una oportunidad y la formacién necesaria para ser también empoderada. El problema es que,
cuando el proyecto se elabord, el periodo de tiempo que se consideraba necesario para lograr
el empoderamiento de la mujer y para que encontrara otro trabajo era de dos afios. Ahora, sin
embargo, hay muchas mujeres, que alin demostrar su gran valia profesional, no consiguen
otras oportunidades laborales en este plazo y contintian siendo miembros de la Escuela y
Embajadoras de Danone. Por ese motivo, el reto que afronta actualmente la Escuela es lograr
un modelo de empleabilidad que sea sostenible y atractivo para las empresas, y que sea
escalable para otros socios comerciales para dar oportunidades a mas mujeres.

El encaje

La mision principal de la Fundacion Ana Bella es contribuir a construir una sociedad en
igualdad vy libre de la violencia hacia las mujeres. Una de las principales lineas de trabajo para
lograrlo es cambiar la imagen que la sociedad tiene de las mujeres supervivientes de este
tipo de abusos. Para ello, la Fundacion considera que es critico conseguir que las mujeres
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que han sufrido violencia de género no tengan problemas para encontrar un empleoy no se
vean limitadas a trabajar Unicamente en empleos invisibles, sin reconocimiento social y con
retribuciones econdémicas muy bajas.

En este sentido, promover oportunidades laborales para las mujeres supervivientes de la
violencia de género era muy importante para la Fundacion. Y precisamente de ahi nacio

la idea de crear la Escuela, como herramienta fundamental para hacer realidad la mision
fundacional. Ahora bien, el proyecto de la Escuela Social Ana Bella no habria sido posible sin
la ayuda y el apoyo de Danone, que aposto por el proyecto antes incluso de que la Escuela
existiera, aportando unos fondos que permitieron poner la organizacion en marcha.

En cierto modo, Danone era un aliado natural para la Fundacion Ana Bella, con un compromiso
que venia de lejos para incorporar iniciativas sociales en su cadena de valor, buscando asi los
puntos de interseccion entre su preocupacion social y su preocupacion econdémica.

En la actualidad, tanto las embajadoras de la marca como los empleados de la Fundacion
reconocen ampliamente el papel clave que ha desempefiado Danone en el proyecto. Sienten
que la empresa se comprometio con la Escuela y confié en que el proyecto saldria adelante,
y Se convirtio asi en una empresa pionera en este tipo de iniciativas -pues ninguna otra
compafia habia suscrito un compromiso tan grande.

Muestra de este compromiso y de su confianza en la Escuela es que Danone decidié hacer
juntamente con ella el proceso de definicion del perfil de las mujeres que se necesitan en
cada momento para llevar a cabo las promociones de ventas, a diferencia de otros clientes,
que definen el perfil de las mujeres en cada momento sin consultar con la Escuela. Por
tanto, la coordinacion y el trabajo conjunto entre Danone 'y la Fundacion Ana Bella han sido
fundamentales desde el principio y siguen siéndolo.

Los beneficios

Para Danone

Los beneficios de contratar a mujeres supervivientes han sido enormes para Danone. En
la actualidad, trabajan en Danone 124 mujeres en situacion de exclusion social, 57 de ellas
supervivientes, como embajadoras de la marca por toda Espafia. Gracias a su trabajo, la
rotacion en este tipo de puestos pasé del 63% al 3% entre 2011y 2015, las ventas se han
incrementado, la calidad del servicio ha mejorado, el absentismo se ha reducido del 12% al
1% entre 2011y 2015y la satisfaccion del consumidor es mayor.

El perfil medio de las mujeres que han sufrido violencia de género es un perfil poco solicitado en
el mercado laboral comin. La mayoria de las mujeres supervivientes tienen entre 40 y 60 afios,
con un nivel de estudios generalmente basico, con muchos compromisos familiares -a menudo,
tienen que cuidar de sus hijos e hijas ellas solas-y con poca experiencia laboral. La combinacion
de las caracteristicas de edad, el bajo nivel educativo y falta de un historial de empleo decente
hacen que, en general, sean perfiles poco atractivos para los posibles empleadores.
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En cambio, en el caso del trabajo como embajadoras de Danone, estos rasgos son una
ventaja y no un inconveniente. Las mujeres de este perfil se identifican mas facilmente con el
cliente medio en el punto de venta y ello hace que la conexion entre embajadora y cliente sea
mas facil —algo que, en dltima instancia, acaba afectando positivamente en las ventas.

En este sentido, las embajadoras de la marca de formadas en la Escuela se han convertido
en un activo para las empresas. Ironicamente, algunas de las caracteristicas derivadas de
Sus experiencias traumaticas puestas en valor de forma positiva resultan muy valiosas para
algunos puestos de trabajo, como la fortaleza, la tolerancia al fracaso y a la frustracion,

la capacidad de superar la adversidad rapidamente, la perseverancia, el compromiso, la
habilidad para optimizar los recursos, el dominio del lenguaje corporal o la capacidad de
trabajar bajo presion. Todas estas cualidades son muy Utiles para desempenfar un trabajo.

Asimismo, el hecho de necesitar urgentemente un trabajo para poder empoderarse hace
que las mujeres supervivientes se comprometan firmemente con sus empleos y que sean
muy eficaces. Por tanto, el beneficio social y econémico para Danone es obvio: las mujeres
supervivientes son trabajadoras mas comprometidas y mas profesionales, pasan menos
tiempo fuera del trabajo y tienen menos rotacion. Y no solo eso: también tienen mas
entusiasmo, estan mas capacitadas para las ventas y se sienten identificadas con la marca.

Asi pues, no es sorprendente que Danone esté satisfecho con su rendimiento.
Concretamente, los factores que mas valora y que considera que le aportan mas beneficios
SON suU mayor compromiso, la identificacion con la marca (puesto que las embajadoras de la
marca son la cara publica de Danone) y la plena identificacion con los clientes.

Por dltimo, hay otro impacto positivo para Danone que tiene que ver con toda la empresa.

La contratacion de mujeres supervivientes ha provocado un cambio en la percepcion del
problema de la violencia de género dentro de la empresa. Los empleados de Danone son
hoy mas conscientes del problema social que representa la violencia domésticay, en cierto
sentido, mediante la contratacion de mujeres supervivientes, se estéa contribuyendo también
a humanizar las relaciones de trabajo.

Para la Fundacion Ana Bella

Gracias al compromiso de Danone, el proyecto de la Escuela Social Ana Bella para el
Empoderamiento de la Mujer ha contribuido a mejorar los tres ambitos del empoderamiento
de las mujeres supervivientes que la Fundacion Ana Bella quiere trabajar: personal, relacional-
social y econdmico. En el ambito relacional, al estimular a las mujeres a salir a la calle, se ha
promovido que estas forjaran nuevos vinculos con sus colegas, jefes, clientes, etc. Ademas,
muchas mujeres han construido un circulo de amigos, y no solo con personas que ya conocian,
sino también con miembros del personal de ventas e, incluso, con clientes regulares.

El mensaje de animo que Danone transmite a las mujeres al contratarlas ha tenido un efecto
muy positivo. El hecho de que los clientes estuvieran contentos con la profesionalidad de las
embajadoras y con su amabilidad reforzo su bienestar y su confianza. En contraste con el
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desprecio que habian recibido anteriormente de sus parejas, el reconocimiento laboral las ayudo
y les dio confianza para demostrar su valia, tanto en sus puestos de trabajo como en su entorno.
Por todo ello, el 97 % de las trabajadoras hacen una valoracion positiva del trabajo que reciben.

Por tanto, el objetivo de la Escuela de fomentar la reincorporacion social y laboral de las
mujeres supervivientes como medio para su empoderamiento ha sido un éxito, en las tres
dimensiones ya indicadas: econdmica, personal y social-relacional.

En ese sentido, el beneficio mas importante para la Fundacion Ana Bella del proyecto

de colaboracion con Danone tiene que ver con el impacto que ha tenido en las mujeres
supervivientes. Gracias a la insercion laboral, tal como la plantea la Escuela Social Ana Bella,
las mujeres han podido desarrollar todo su potencial desempefiando trabajos dtiles para
Danone. Como embajadoras de la marca, han podido sentir que no estan siendo empleadas
porgue son mujeres supervivientes sino por su fuerza y por sus cualidades personales. Y este
hecho ha sido altamente positivo para su autoestima.

Por otro lado, gracias a Danone, se han beneficiado de este programa de empoderamiento
un ndmero significativo de mujeres. Desde 2011, cuando se creo la escuela, mas de 300
mujeres han participado en el proyecto y han reconstruido sus vidas. Se han creado 148
puestos de trabajo para mujeres en riesgo de exclusion social y, en la actualidad, 124 mujeres
en riesgo de exclusion social estan trabajando como embajadoras de la marca Danone.

En resumen, los resultados generales del proyecto son altamente positivos, tanto desde el
punto de vista social y del impacto en las mujeres, como desde el punto de vista financiero,
en lo referente a la sostenibilidad econdmica del proyecto. Teniendo en cuenta que la Escuela
es una empresa social y que necesita viabilizar su negocio, la alianza con Danone ha sido
una colaboracion muy valiosa también en este sentido. Conseguir el compromiso con una
empresa lider y encontrar un nicho de mercado en el cual las mujeres tienen una ventaja
competitiva ha sido un gran logro de la escuela.

Otro efecto positivo para la fundacion han sido los premios que ha obtenido la Escuela.
Reconocimientos como el Premio Danone al Mejor Proveedor de Servicios 2012 han sido

un beneficio claro para la escuela, que ahora puede demostrar a otros potenciales clientes
sus altos estandares de calidad. Ademas, también ha obtenido otros premios, como el Vision
Award a la Innovacion Social 2014 en Berlin, el reconocimiento del Ministerio de Sanidad,
Servicios Sociales e Igualdad y el premio al mejor proyecto Europeo de Co-creacion Empresa
y Sociedad en el concurso “Business & Social Co-Creation” en la Zermatt Summit 2014,
promovido por Ashoka, entre otros.

En conjunto, puede decirse que la visibilidad que ha obtenido la Escuela Social Ana Bella para
el Empoderamiento de la Mujer gracias a la colaboracion con Danone esta ayudando a la
Fundacion Ana Bella a romper con la imagen social de las mujeres que han sufrido violencia
de género, al tiempo que sirve como estrategia para atraer a nuevos clientes.
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Caso 6. Una vida mejor
para los refugiados

La Fundacion IKEA y ACNUR colaboran para mejorar la vida de los refugiados
Empresa: IKEA
Organizacion Internacional: ACNUR

El proyecto

Erase una vez...

IKEA, el gigante sueco de produccion y venta de muebles, fue fundado en 1943 por Ingvar
Kamprad. Desde sus inicios, la empresa tuvo como vision contribuir a crear una vida mejor
para el mayor nimero de personas posible. Su objetivo era producir y vender muebles y
objetos para el hogar que estuvieran bien disefiados, fueran funcionalesy, por encima de
todo, que tuvieran el precio mas bajo posible para poder incidir positivamente en la mejora
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del estilo de vida del mayor segmento posible de poblacion. En pocas palabras: su idea era
democratizar el disefio del hogar -entendiendo que el hogar es el lugar mas importante del
mundoy, a su vez, que los nifos son los habitantes que merecen mas atencion.

Sin embargo, en los afios noventa, una preocupacion estrictamente de negocio le da un
vuelco de 180 grados. IKEA se da cuenta de que, debido a la globalizacion de su cadena de
produccion y teniendo en cuenta los miles de empresas productoras con que trabaja en todo
el planeta, corre un riesgo enorme de tener mano de obra infantil en su cadena de suministro.

Puesto que, para IKEA, los derechos y el bienestar de la infancia eran ya un tema crucial,
asegurar que en su cadena de proveedores no se daba ningln caso de mano de obra

infantil se convirtio en un objetivo critico. Por este motivo, IKEA decide ponerse en contacto
con UNICEF y Save the Children para disefiar conjuntamente un codigo de conducta para

los proveedores. “Si realmente queriamos eliminar el riesgo de la mano de obra infantil en
nuestra cadena de valor, tenfamos que erradicarlo de la sociedad, porgue no era solo un
tema de la fabrica de IKEA: era un tema social”, observa Mercedes Gutiérrez, responsable de
Sostenibilidad de IKEA Ibérica.

Asi es como nace la IKEA Social Initiative® , con el objetivo inicial de erradicar el trabajo infantil
y minimizar el riesgo en la cadena de produccion. En la actualidad, los proyectos con Save the
Children y UNICEF son parte del trabajo de la Fundacion IKEA, que tiene hoy como vision el
trabajar para un mundo en el que los nifios que viven en la pobreza tengan mas oportunidades
para vivir un futuro mejor, para ellos y sus familias. En ese sentido, su mision consiste en crear
cambios sustanciales y holisticos mediante el financiamiento de programas a largo plazo en
algunas de las comunidades mas pobres del mundo y centrados en las necesidades basicas de
los nifios (casa, salud, educacion e ingresos sostenibles para sus familias).

A partir de esta colaboracion con UNICEF y Save the Children, y en el marco del compromiso
de IKEA por la educacion infantil, el presidente de la Fundacién visita un campo de
refugiados. Esta visita causa un impacto tan profundo en él que le lleva a inaugurar un nuevo
ambito de actuacion en la Fundacion: impulsar programas e iniciativas que mejoren la vida
de los nifios y sus familias en los campos de refugiados. Esta claro que, si la Fundacion IKEA
quiere incidir en la mejora de la vida de los nifios que viven en las situaciones mas complejas,
los campos de refugiados han de ser uno de los beneficiarios de su ayuda. En otras palabras,
Jqué mejor ejemplo de democratizacion del disefio que ponerlo al servicio de los refugiados?

Los primeros contactos y colaboraciones con la Agencia de las Naciones Unidas para los
Refugiados (ACNUR) se centran en donaciones puntuales: edredones, sabanas y otros
objetos que pueden ser de utilidad para los campos de refugiados. En 2010, ACNUR solicita
a IKEA una donacion de mantas para una emergencia humanitaria en Etiopfa. Por otro lado,
la Fundacion IKEA dio también lamparas solares y 500.000 délares para comprar libros de
texto para el campo de Dadaab (Kenia).

39 <http://www.ikea.com/ms/en_CN/about_ikea/our_responsibility/ikea_social_initiative/index.html>.
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El afo siguiente, en una cena en la que coinciden el director de la Fundacion con el jefe de
innovacion de ACNUR, ambos caen en la cuenta que las laminas de plastico que ACNUR
utiliza son practicamente del mismo material que las bolsas que utiliza IKEA en sus tiendas
y que el gigante sueco tiene conocimientos en el ambito logistico y del embalaje plano

en los cuales ACNUR puede inspirarse. IKEA es una empresa con grandes capacidades y
conocimientos en logistica. Por su parte, ACNUR es, dentro de la ONU, una de las agencias
lideres en temas logisticos. En ese sentido, la sinergia es clara.

A partir de ese momento, con la predisposicion de la Fundacion IKEA de estudiar como
ayudar a los campos de refugiados y el interés de ACNUR en innovar en el campo de la
asistencia humanitaria, se inician las conversaciones entre ambas para analizar qué
sinergias se pueden establecer entre ellas y qué necesidades comparten. Progresivamente,
van madurando su deseo de encontrar vias de cooperacion mas ambiciosas hasta llegar a la
situacion actual. En 2011, la Fundacion IKEA se compromete a donar a ACNUR 62 millones
de ddlares a lo largo de tres afios, una decision que convierte a IKEA en el mayor donante
privado de ACNUR.

Desde ese momento, la colaboracion entre ACNUR y la Fundacion IKEA no ha dejado de
crecer, fortalecerse y diversificarse a nivel geografico y tematico, ampliando su apoyo a
temas tan importantes como la salud, la educacion, los medios de vida, el acceso a la
energia renovable y el acceso a un techo digno. Hasta hoy la Fundacion ha donado mas de
166 millones de ddlares al Alto Comisionado de las Naciones Unidas para los refugiados,
apoyando asi a cientos de miles de nifios y nifias y sus familias desplazadas en el mundo.

En la actualidad, la Fundacion IKEA da apoyo al trabajo de ACNUR en Etiopia, Chad, Jordania,
Bangladesh, Burkina Faso y Sudan, ademas de contribuir a la ceremonia de los premios
Nansen para los Refugiados asi como de aportar numerosas donaciones en especie
(colchones y mantas entre otros) a varios paises en situacion de emergencia en Iraqg, Jordania
y el Libano.

Colaborar para innovar

Ademas de los importantes donativos monetarios y en especie que la Fundacion IKEA estaba
ofreciendo a ACNUR, ambas organizaciones decidieron dar un paso mas en su colaboracion
y explorar complementariedades mas sofisticadas. ACNUR se dio cuenta de que IKEA tenia
profundos conocimientos en varias areas, por ejemplo en el disefio, la logistica o el embalaje,
que podian beneficiar enormemente el trabajo de las Naciones Unidas. Por su parte, IKEA
también vio interés en compartir dichos conocimientos con ACNUR como otra forma de
contribucion y ayuda, mas alla del apoyo econdémico.

A raiz de esta constatacion, nace el trabajo de apoyo y financiacion que la fundacion empieza
a dar a la Unidad de Innovacion de ACNUR -el departamento que lidera la investigacion y
la implementacion de soluciones innovadoras para los problemas de los refugiados y las
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personas desplazadas. Es decir, IKEA, mediante sus conocimientos logisticos, entre otros,
comienza a apoyar a través de su fundacion el disefio de soluciones que mejoren la vida de
las personas refugiadas.

Por otro lado, el trabajo para el desarrollo de medios de vida y el acceso a la energia limpia
en los campos de refugiados es hoy la base fundamental del proyecto de colaboracion de la
Fundacion IKEA con ACNUR. Gracias a este trabajo conjunto se estan instalando entre otras
farolas de energia solar en las calles de los campos de refugiados y se estan proporcionando
lamparas solares portétiles para la iluminacion dentro de las tiendas -asi como otras
soluciones energéticamente eficientes y que funcionan en base a energias renovables.
Mediante esta colaboracion, la Fundacion quiere contribuir a mejorar las condiciones de
vida en los campos, contribuyendo a que sean lugares mas seguros y mejores para los nifios
refugiados y sus familias. Ademas, el apoyo de la Fundacion IKEA se destina hoy también a
mejorar la educacion primaria de los mas pequenos.

Una nueva casa para los refugiados: Better Shelter

En la misma linea de apoyo a la innovacion social, la Fundacion IKEA ha hecho posible

otro proyecto que también esté promoviendo la mejora de las condiciones de vida de los
refugiados. Con el objetivo de hacer mejores las caracteristicas y prestaciones de las casas
de refugiados, la multinacional sueca decidié donar fondos a Better Shelter.org, una empresa
social creada por el SVID (Fundacion Sueca para el Disefio Industrial), quien ya habia
desarrollado un prototipo de tienda de refugiados, la Refugee Housing Unit (RHU).

Better Shelter.org se dio cuenta de que IKEA tenia conocimientos en ciertas areas como

la logistica y el embalaje plano de los cuales podia aprender. Sabiendo que la Fundacion
IKEA estaba comprometida con la ayuda a los nifios refugiados, Better Shelter se acerco a la
Fundacion para ver como podrian trabajar juntos para mejorar la dignidad de estos nifios a
través de la mejora de sus casas. La Fundacion IKEA, viendo su clara complementariedad
en habilidades y experiencia, decidid poner en contacto a Better Shelter.org y ACNUR

con el fin de que la Refugee Housing Unit pudiera beneficiarse de la amplia experiencia y
conocimientos de ACNUR para poder hacer un mejor producto.

La colaboracion entre la Fundacion IKEA, ACNUR y la Refugee Housing Unit ha sido muy
beneficiosa para el futuro de los refugiados. La union de los conocimientos de IKEA y Better
Shelter.org, entre otros, junto con la experiencia técnica y sobre el terreno acumulada por
ACNUR a lo largo de afios prestando asistencia humanitaria a refugiados en todo el mundo,
han sido una férmula muy efectiva para disefar soluciones innovadoras para mejorar las
condiciones de vida en los campos de refugiados.

Segun sus protagonistas, el éxito de la colaboracion ha sido en gran medida gracias a esta
perfecta complementariedad de las organizaciones: la Fundacion IKEA ha facilitado la
financiacion y el apoyo de gestion, ACNUR ha facilitado el know-how y los conocimientos de
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campo, y Better Shelter, mediante sus partners privados y académicos, ha hecho el desarrollo
del proyecto. Por otro lado, consideran que igualmente importante ha sido el hecho de que
las tres organizaciones tenfan un objetivo comdn: crear una casa mas segura y mejor para los
millones de personas refugiadas en el mundo.

Esta alianza es, en muchos sentidos, Gnica y radicalmente innovadora en tanto que ninguna
empresa antes habia ayudado a mejorar las casas de refugiados como lo ha hecho IKEA

a través de su fundacion. Gracias a que la Fundacion puso en contacto a ACNUR con el
proyecto de Refugee Housing Unit, ambos han podido compartir sus conocimientos para
crear una casa para refugiados mejor. Si tenemos en cuenta que, por término medio,

una familia pasa 17 afios en un campo de refugiados, podemos hacernos una idea de lo
importante que es trabajar para mejorar las prestacionesy el disefio de esas tiendas que
millones de nifios llaman “casa” durante toda su infancia.

El objetivo del proyecto de RHU consistia, pues, en “revolucionar el refugio de los campos
de refugiados”. Trabajar para que, gracias a esta colaboracion, los ciudadanos desplazados
ya no solo tuvieran un espacio privado donde descansar, sino que tuviesen mas confort y
proteccion, asi como la dignidad y los beneficios emocionales de tener su propia casa.

Hasta el momento, la Fundacion IKEA ha invertido 3,4 millones de euros en hacer realidad
esta “revolucion” y los cambios conseguidos han sido enormes. Por fuera, el Better Shelter
es muy diferente a los modelos anteriores que utilizaba ACNUR. Ahora bien, cuando uno

Se acerca observa que las prestaciones son muy distintas, por ejemplo, en términos de
durabilidad. En general, las tiendas tipicas que utiliza la Agencia de las Naciones Unidas para
los Refugiados tienen una vida Util de seis meses aunque las familias beneficiarias de éstas
extienden su duracion mas alla de este limite. En el caso del nuevo prototipo, en cambio, su
vida Util se extiende hasta los tres afnos.

Otro tema critico era la iluminacion. En la mayoria de los campos de refugiados, a las 6 de

la tarde oscurece. Ello significa que, a partir de esa hora, ya no es posible cocinar, leer ni
hacer deberes. En este sentido, el desarrollo de un panel solar especial para estas tiendas ha
implicado un cambio radical en la vida de sus habitantes. El uso de las energias renovables
permite cargar una bateria que genera luz para iluminar la bombilla que hay dentro de la
tienday, ademas, producir electricidad para otras necesidades.

En términos de temperatura, la red que se ha disefiado para colocar encima de la tienda
permite rebotar el 70 % de la luz, y asi refrescar el ambiente durante el dia y mantener el
calor por la noche. En lo referente al transporte, el avance también ha sido enorme. La casa
es mucho mas ligera y esta disefiada de tal modo que puede plegarse en una caja para que
pueda transportarse facilmente.

Ademas, el enfoque constructivo es modular para que resulte facil de montar. Los 17,5 m?
que mide la tienda pueden montarse en cuatro horas -antes los refugiados tenian que estar
trabajando un dia entero para montar sus tiendas. De hecho, el proceso de montaje recuerda
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el que lleva a cabo cualquier cliente de IKEA cuando compra un mueble en un almacén de
la empresa sueca. Los materiales y las piezas utilizados son una reminiscencia clara de los
armarios, las mesasy otros muebles que se encuentran en las tiendas de IKEA.

El Better Shelter se transporta en embalajes planos y puede montarse en cuatro horas.

El prototipo se fabricé a mano en Suecia
y su coste de produccion era de 7.000
ddlares. Se espera que, al iniciar su
produccion a gran escala, el coste baje
hasta los 1.000 délares.
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e

En la tienda, que mide el doble de lo que establece la regulacion, pueden dormir cinco personas cémodamente.

El prototipo fue fabricado a mano en Suecia por un coste de 7.000 délares* y fue sometido a
prueba por primera vez en este pais. Después de superar satisfactoriamente estas pruebas,
el prototipo fue probado en campos de refugiados en Iraq y Etiopia durante seis meses. La
fase de prueba permitié comprobar la resistencia de la casa al calor, la sequedad y el viento
en climas como el de Dollo Ado, donde la temperatura puede rebasar los 50 grados en
verano, o bien el frioy la lluvia de los campos de Irag. También era muy importante comprobar
la durabilidad de todos sus componentes y piezas, evaluar la satisfaccion de los refugiados

en cuanto a seguridad y confort, asi como la aceptacion, por parte de los habitantes, de los
cambios culturales y de uso que implicaba el nuevo modelo.

A partir de los resultados de los tests en Iraq y Etiopia, se pudo afinar el prototipo para
mejorar la satisfaccion de sus beneficiarios y adaptarlo al méximo a las necesidades
derivadas de las condiciones ambientales tan criticas en que seria utilizado. Una vez
validado el prototipo desde el punto de vista técnico, la Fundacién IKEA anuncié que a
finales de marzo de 2015 se iniciaria la produccion de 10.000 unidades de Better Shelter.
Se espera tener listos los refugios en verano de 2015 para que ACNUR, entre otros, a través
de un proceso de adquisicion oficial y transparente, pueda distribuirlos por todo el mundo a
lo largo de este afio.

40 Coste inicial del prototipo, que posteriormente con la produccién a gran escala se reduce notablemente a menos de una
cuarta parte.
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“Poniendo a las familias de los refugiados en el centro de este proyecto se ha demostrado
que el disefio democratico puede tener un gran valor humanitario”, ha manifestado Jonathan
Spampinato, director de Planificacion Estratégica y Comunicacion de la Fundacion. “La
Fundacion IKEA esta muy orgullosa de haber hecho realidad el Better Shelter y que las familias
de refugiados y sus nifios tengan un lugar mas seguro al que llamar casa”.

El encaje

¢Por qué ACNUR?

La Fundacion IKEA busca partners que tengan valores parecidos o afines a los de la empresa.
Ese es el primer requisito que plantea IKEA a la hora de escoger a sus aliados. Por otro

lado, el 98 % de los fondos de la Fundacion IKEA se dedican directamente a programas,

no a cuestiones administrativas; por tanto, necesita trabajar con ONG u Organismos
Internacionales (Ol) que tengan un nivel de productividad social muy elevado o la capacidad
de llevar a cabo proyectos con este nivel de impacto. Asimismo, la Fundacion IKEA busca
alianzas a largo plazo y estratégicas. Y no debe olvidarse que la Fundacion IKEA no acepta
peticiones de financiacion de proyectos concretos por parte de ONG u Ol y establece
claramente las reglas y los principios que han de regir sus relaciones con ella.

ACNUR cumplia estos requisitos: afinidad de valores, capacidad de gestion, alianzas a

largo plazo y disponibilidad para trabajar conforme a las condiciones de la Fundacion IKEA.
Ademas, es importante sefialar que ACNUR compartia también con la Fundacion IKEA su
expertise en logistica y en eficiencia. El trabajo de ambas organizaciones tiene mucho que ver
con estos dos campos, la logistica y la eficiencia, y ello facilitd mucho la colaboracion, puesto
que compartian el mismo lenguaje.

¢Por qué IKEA?

Todos aquellos entes privados con los que ACNUR colabora o de los que recibe donaciones
tienen que pasar por un screening muy sofisticado y complejo (due diligence) que incluye,
entre otros criterios, el analisis del tipo de actividad ejercida, la implicacion en problemas
legales, el respeto de los derechos humanos o la equidad de género. En ese sentido, la
Fundacion IKEA cumplia los requisitos establecidos por el proceso de evaluacion internoy,
ademas, tenia unos valores de marca afines a ACNUR y una RSE estratégica -cuestiones
también importantes para la colaboracion con ACNUR.

Por otro lado, IKEA podia aportar soluciones tangibles e inmediatas a los problemas de
los refugiados por el hecho de dedicarse a la fabricacion de muebles y objetos para el
hogar. Y no menos importante es que ya habia demostrado su capacidad de mantener
relaciones a largo plazo y su compromiso con ellas -IKEA es también el primer donante
privado mundial de UNICEF y Save the Children-, algo que, segiin ACNUR, “no es muy
comuny puede generar dificultades cuando se intenta colaborar con empresas que no
tienen conocimientos sobre como llevar un proyecto humanitario en colaboraciéon con
un Organismo Internacional”, observaba Miren Ispizua-Bilbao, responsable de Alianzas
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Estratégicas del Comité Espafiol de ACNUR en el momento de la entrevista (en la
actualidad, es PSFR Global Officer de Private Philanthropy de ACNUR).

Los beneficios

¢Como beneficia el proyecto a IKEA?

IKEA es una empresa en la cual la innovacion es muy importante; por ello, a menudo

el disefiador trabaja directamente en la fabrica. En ese sentido, los empleados estan
habituados a salir de la zona de confort. Sin embargo, lo que no es nada habitual es hacerlo
en un contexto que obliga a pensar en soluciones que el mercado del mundo desarrollado
no lleva a pensar -y mas sabiendo que dichas innovaciones pueden cambiar de forma tan
profunda la vida de sus beneficiarios.

Lo interesante del ejercicio es ver como estas innovaciones, que solo pueden ser fruto o surgir
de un contexto radicalmente diferente del habitual, pueden terminar siendo innovaciones
aplicables a otras realidades €, incluso, al pablico en general. Es decir: ;quién dice que las
innovaciones generadas a partir de los campos de refugiados no se convertiran mas tarde en
la norma global? Existen un sinfin de ejemplos en que ello ha ocurrido; basta con pensar en

la Primera Guerra Mundial: los kleenex como salida al exceso de celulosa, las compresas, las
bolsas de té o el reloj de pulsera.

Es decir, IKEA, a través de su Fundacion, tiene muy claro que trabajar con las ONG hace

que sus capacidades de innovacion se desarrollen al maximo y crea orgullo de pertenencia.
Ademas, considera que la innovacion social puede ser la herramienta practica para resolver
un problema de negocio. Un ejemplo de ello es que IKEA ha empezado a trabajar con
emprendedores sociales, personas que utilizan la innovacion para tratar los problemas
sociales y los negocios para impulsar el cambio. El objetivo de estas colaboraciones es ayudar
a las empresas sociales a ser autosuficientes e independientes, utilizando la capacidad de
una empresa como IKEA de comercializar productos o prestar servicios a sus clientes, 1o

que permite a las comunidades mas pobres del mundo tener la posibilidad de obtener unos
ingresos sostenibles y desarrollar sus habilidades y negocios locales para el mercado global.

El objetivo de estas colaboraciones no es, pues, Unicamente mejorar la reputacion, sino
también probar y desarrollar productos. Para IKEA, la innovacion no es un by-product, sino

la motivacion principal para colaborar. Ahora bien, cabe sefialar que tampoco le va mal toda
la cobertura mediatica que recibe y recibird un proyecto como Better Shelter, o el hecho de
recibir premios como el Swedish Design Award, que describié el invento como una “respuesta
con una sensibilidad y una inteligencia inusuales”.

¢Como beneficia el proyecto a ACNUR?

ACNUR tiene como objetivo establecer alianzas con empresas que no sean solo donantes
sino partners estratégicos que le permitan a la agencia acceder a sus conocimientos

y expertise y llegar a nuevos pablicos (como es el caso de la campana Brighter Lifes For
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Refugees). Mediante este tipo de alianzas, ACNUR entiende que se abre a nuevas maneras de
trabajar y a nuevas visiones. Su objetivo, por tanto, es promover las alianzas a medio y largo
plazo y que cubran varias tematicas.

La colaboracion entre la Fundacion IKEA y ACNUR ha ofrecido una cantidad muy importante
de fondos para que ACNUR pueda llevar a cabo sus operaciones. Por otro lado, la fundacion
también ha dado apoyo a ACNUR en algunos proyectos que fueron considerados como
arriesgados -sobre todo en la mejora de la vivienda y la iluminacion. En ese sentido, la
Fundacion IKEA y los fondos aportados han permitido llevar a cabo proyectos innovadores'y
poco tradicionales que han generado resultados muy positivos.

A'su vez, un resultado muy importante de esta colaboracion ha sido la oportunidad de
comunicary crear mayor conciencia a nivel mundial sobre ACNUR y los problemas de

los refugiados. La campafa Brighter Lifes for Refugees también ha sido una campafia de

éxito mundial muy valorada por ACNUR. La colaboracion entre la empresa y el organismo
internacional ha permitido exponer a millones de clientes de IKEA (que en 2014 recibié mas
de 821 millones de visitas en 2014) y a los 164.000 trabajadores de la firma sueca al mensaje
y la mision de ACNUR. Esta difusion ayuda enormemente a incrementar la visibilidad de la
agencia de la ONU entre otros publicos y es, por tanto, una contribucion de inmenso valor.

En lo que refiere a la financiacion, gracias al acuerdo de colaboracion firmado por tres afios
en virtud del cual la empresa se comprometio a dar 62 millones de euros, la Fundacion
IKEA ha llevado la iluminacion a las calles y a las casas de doce campos de refugiados

de cinco paises y esta directamente implicada en la educacion de sus habitantes. Asi

pues, la Fundacion IKEA, en tanto que donante mas destacado de ACNUR, juega un papel
fundamental en el trabajo de la agencia en muchos paises. El compromiso sigue en pie y el
acuerdo de colaboracion se ha renovado y ampliado para seguir protegiendo a las personas
desplazadas alrededor del mundo en los préximos afios.

A su vez, la innovacion social que se deriva del proyecto de colaboracion con la Fundacion
IKEA para la mejora de la casa de los refugiados es muy interesante. “Una tienda de
campafa cuesta unos 500 euros -incluyendo su transporte-, dependiendo del contexto
del pais, y es necesario cambiarla muy a menudo. Si gracias a la Fundacion IKEA se innova
con un refugio de larga duracion, entonces se trata de una innovacion cuantificable para la
agencia y también para la sociedad”, segin Miren Ispizua-Bilbao.

Por tanto, este proyecto es un ejemplo claro de como una empresa puede poner a trabajar
sus capacidades y facilitar la bdsqueda de soluciones viables, sostenibles e innovadoras a un
problema social de gran envergadura como es el caso de los desplazados y refugiados.

Es mas, en un contexto como el actual, en que hay en el mundo el mayor nimero de
refugiados y desplazados desde la Segunda Guerra Mundial, los acuerdos con el sector
privado, como el de IKEA, son la garantia para que ACNUR pueda seguir ofreciendo apoyo a
los refugiados y ganar respaldo publico.
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Brighter Lives

Ademas de trabajar para mejorar la vivienda de los refugiados, en 2013 la Fundacién IKEA decidi6 incluir a
ACNUR como beneficiaria de sus campafias de marketing con causa. De ahi surgi6 la iniciativa Brighter Lives for
Refugees (“El poder de la luz”, en Espafa). Esta campafia surge de la preocupacion de la Fundacion IKEA por la
educacion de los nifios refugiados y el acceso a una vida digna por parte de las familias desplazadas.

La propuesta consiste en que, por cada bombilla LED vendida en las tiendas de IKEA, la fundacion dona un
euro a ACNUR para proyectos educativos en Bangladesh, el Chad, Etiopia, Jordania y el Sudan.

La campafia contribuye a ofrecer soluciones basadas en las energias renovables, como farolas o linternas que
funcionan con energfa solar y ayuda a convertir los campamentos de refugiados beneficiarios en lugares mas
seguros y confortables para los nifios refugiados y para sus familias.

Solo en 2014, se consiguié recaudar 7,7 millones de euros para iluminar los campos de refugiados en el
mundo y en 2015 se recaudaron a través de esta campana 10.8 millones de Euros. Por otro lado, esta
campafia de marketing fue la forma de visibilizar pablicamente la colaboracion entre la Fundacion IKEA y
ACNUR y concienciar a miles de consumidores de la realidad de los refugiados.
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Caso 7. Fundacion TECSOS,
la tecnologia al servicio de
los mas vulnerables

Vodafone y la Cruz Roja se unen para generar innovacion social

Empresa: Fundacion Vodafone
ONG: Cruz Roja

La Fundacion TECSOS pone la
innovacién en tecnologias de la
informacion y la comunicacion
al servicio de la mejora de las
condiciones de vida de las
personas mas vulnerables.

El proyecto

Erase una vez...

Hace 25 afnos, Cruz Roja Espafia puso en marcha un servicio de atencion domiciliaria para
las personas mayores. La ONG habia percibido que existia una proporcion creciente de
personas mayores que no querian ir a una residencia, cuya salud y grado de autonomia eran
suficientemente buenos como para seguir viviendo en sus respectivas casas.

En aguel momento, la Cruz Roja estaba empezando a invertir mas recursos en la
problematica social relacionada con la tercera edad y decidio investigar como se
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estaba trabajando en otros paises de Europa para resolver esos retos. A partir de la
investigacion de proyectos similares en el ambito europeo, identifico el servicio de
telealarma, que permitia a una persona mayor ponerse en contacto telematico con un
Centro de Atencion inmediatamente cuando o necesitara.

Gracias los conocimientos de la Cruz Roja y a su amplio cuerpo de voluntarios, el
servicio de telealarma se mejordé dotandolo con algunas prestaciones sociales: llamadas
de seguimiento y felicitacion de cumpleafios, actividades presenciales o visitas por parte
del equipo de la ONG. Y fue asi como nacid la teleasistencia domiciliaria en Espafa, por
impulso de la Cruz Roja, con el apoyo de la Administracion publica.

Afos mas tarde, el equipo de la Cruz Roja se dio cuenta de que la gente mayor envejecia
mejor si lograba mantenerse mas activa. El problema entonces era que a muchas
personas mayores les daba miedo salir del hogar, ir a pasear o de compras, porgue les
faltaba la seguridad que les ofrecia la teleasistencia. A partir de dicha constatacion, y
con el fin de promover un envejecimiento mas activo entre la poblacion, la Cruz Roja
decidio crear un nuevo servicio que, a través de un dispositivo de usuarios, ampliara el
ambito de actuacion de la teleasistencia fuera del domicilio. Es decir, queria desarrollar
un servicio de “teleasistencia movil”.

Para conseguir desarrollar este nuevo dispositivo, la Cruz Roja decidié ponerse en
contacto con entidades que tuvieran los conocimientos tecnoldgicos necesarios para
poder llevar a cabo el proyecto. La Fundacion Vodafone (a la sazén, todavia Fundacion
Airtel) fue la primera corporacion con la que establecieron contacto, y rapidamente se
unio a la idea. La Fundacion Vodafone vio claro que queria trabajar para entender de qué
modo la tecnologia podria lograr tener un mayor impacto en la vida de los colectivos a
los cuales atendia la Cruz Roja.

Ante el debate sobre como trabajar conjuntamente o bajo qué férmula colaborar,
consideraron que la mejor manera de dar el maximo impulso y agilidad al proyecto

era crear una fundacion conjunta en que ambas entidades entraran en igualdad de
condiciones y que tuviera una estructura menos encorsetada y con mayor flexibilidad
que la de las dos organizaciones. Asi nacioé en 2002 la Fundacion TECSOS, que desde el
momento de su creacion empieza a trabajar en el tema.

La vision inicial tanto de la presidencia de la Cruz Roja como de la de la Fundacion
Vodafone era compartida: habia que montar un esquema igualitario, con las mismas
responsabilidades y la misma aportacion econdémica, puesto que para alcanzar el
impacto social deseado ambas organizaciones tenian que implicarse al 100%. Es
decir, la estructura de la organizacion tenia que promover una forma de trabajo que
permitiera que la tecnologia no se aislara de lo real y tuviera siempre presentes las
necesidades sociales. Mas alla de la mera bldsqueda de innovacion sin objetivos, la
Fundacion TECSOS habia de trabajar respondiendo siempre a una necesidad y a un
publico concreto.
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La Fundacion TECSOS

Ante el sinfin de oportunidades que ofrece el desarrollo tecnolégico y que pueden incidir en la mejora de la calidad
de vida de todas las personas, la Fundacion TECSOS nace de la union de la experiencia social de Cruz Roja Espafiola
y la excelencia tecnoldgica de la Fundacion Vodafone Espafia con el fin de aprovechar su potencial y orientarlo hacia
las personasy los grupos méas vulnerables.

La Fundacion TECSOS tiene como mision mejorar las condiciones de vida de las personas y los grupos méas vulnerables,
ayudando a resolver las necesidades sociales mediante la aplicacion de las nuevas tecnologias de la informacion y
comunicacion. Su vision es convertirse en un referente en el desarrollo del uso tecnoldgico para la atencion integral de
las personas con o en riesgo de dependencia, incluyendo a todos los actores que participan en ella.

Con el fin Gltimo de mejorar la calidad de vida de personas en situacion de vulnerabilidad, y resolver asi
determinadas necesidades sociales, TECSOS promueve y realiza actividades de investigacion, sensibilizacion
y formacion que fomenten la aplicacion social de las nuevas TIC, haciendo hincapié énfasis en el desarrolloy la
aplicacion practica de las tecnologias de comunicacion movil.

Dentro de su marco de actuacion, la fundacion lleva a cabo trabajos, tanto teéricos como practicos, que buscan
nuevos espacios de aplicacion de las TIC. Por tanto, su fin Gltimo es la innovacién social, una innovacion que se lleva
acabo a tres niveles:

1. Mediante la validacion tecnoldgica a través de pruebas que llevan a cabo los ingenieros.
2. Mediante la validacion socio-tecnoldgica por parte de expertos sociales que realizan pruebas de usabilidad.
3. A partir de la validacion social mediante pruebas piloto con usuarios reales.

Asimismo, la fundacién desarrolla programas y camparias de difusion y sensibilizacién, que contribuyen al
conocimiento de la realidad social y de la utilidad e idoneidad de las nuevas tecnologias de la informacion y
comunicacion (TIC) como complemento y solucién a determinados problemas sociales.

Estas campafias incluyen la realizacion de jornadas anuales sobre temas como el envejecimiento o la violencia de género, para
crear conciencia social sobre estos problemas y mejorar las politicas. Ademas, TECSOS lleva a cabo acciones de informacion y
formacion dirigidas a la sociedad en general y también a colectivos relacionados con los sectores del bienestar social y de las TIC.

Familiares Profesionales
Cuidadores y voluntarios
Apoyo en las tareas Mejora en la calidad de
de cuidadoy el “respiro” la atencion que prestan

Para desarrollar o testar
soluciones tecnoldgicas
para mejorar su
calidad de vida

Administracion piiblica

Crear conciencia socio-tecnologica testada

Para desarrollar nuevas tecnologias, la Fundacion TECSOS trabaja en colaboracion con tres grupos agentes.
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El trabajo de TECSOS
Colectivos: Personas mayores, diversidad funcional (deterioro cognitivo, personas sordas, etc.), victimas de la
violencia de género.
Objetivos especificos: Seguridad dentro del domicilio, seguridad fuera del domicilio, envejecimiento saludable,
fortalecimiento de la red de apoyo.
Objetivo general: Fomentar la autonomia personal.
La Cruz Roja ayuda a identificar nuevas necesidades sociales y la Fundacién TECSOS (la Fundacion Vodafone con la
Cruz Roja) desarrolla proyectos de innovacion, que se transfieren a la sociedad.
Los valores de TECSOS
» Equipo multidisciplinario: conocimiento sociosanitario y tecnologico
* Innovacion ética: respeta la intimidad y se basa en las necesidades de las personas
* Innovacion aplicada
* Internacionalizacion
* [nnovacion responsable:
- Validacion técnica
- Validacion social
- Prueba piloto con usuarios reales

Dos equipos, dos visiones

El acuerdo de creacion de la fundacion fue facil. Al nivel de la direccidn, la unién y el
entendimiento fueron muy faciles. Las dificultades surgieron en el momento de implementar
los acuerdos que habian suscrito los directivos. Sobre el papel, la decision de que los equipos
de trabajo, de gestion y de gobierno de la fundacion fueran completamente mixtos parecia
absolutamente coherente y acertada. En la realidad, las cosas no resultaron tan sencillas.

La formula implicaba poner a trabajar juntos a dos grupos de personas con perfiles y
experiencias muy diferentes: expertos en temas sociales provenientes de una ONG, por

un lado, y expertos tecnoldgicos provenientes de una gran multinacional, por el otro. La
Unica persona “independiente” de estos dos grupos era el gerente, que fue contratado y no
provenia ni del ambito tecnoldgico ni del social. Por tanto, cabe imaginar que los inicios no
fueron faciles.

Habria que definirlo todo: los proyectos, las metodologias de trabajo, los procesos de toma de
decisiones, etc. Ya en las reuniones iniciales, donde habia que fijar los primeros proyectos y
objetivos de la fundacion, se fue consolidando una cierta dinamica: el equipo de ingenieros
expertos en tecnologia hablaba en unos términos que el equipo social no lograba entender.
Asi, paulatinamente los expertos sociales fueron sintiéndose un tanto desplazados, o sin las
herramientas suficientes para coliderar el proceso.

Esta asimetria provoco que, en una primera fase, el liderazgo de TECSOS recayera sobre el
grupo de personas de perfil mas tecnologico, que poseian los conocimientos técnicos sobre
los aplicativos que habia que crear. Por su parte, el grupo de expertos sociales se sintié
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fuera de juego y ni siquiera intervino en el proceso de definicion o disefio de los primeros
dispositivos. El resultado fue que el producto disefiado no tenia el enfoque social necesario.

La fundacion habia invertido mucho dinero, esfuerzo y tiempo en fabricar un dispositivo que no
resultaba adecuado: un dispositivo que no daba respuesta a las necesidades y no atendia los
condicionantes sociales especificos. Los ingenieros se habian puesto a trabajar sin aprovechar
el conocimiento de campo de los expertos sociales. En otras palabras, el gran potencial de la
fundacion, que era el resultado de unir a los dos perfiles para desarrollar soluciones que seria
practicamente imposible desarrollar sin la vision de ambos, no fue aprovechado.

Los dos equipos eran grandes desconocidos que no solo no habian trabajado nunca
juntos, sino que ademas venian de mundos radicalmente distintos. La falta de empatia y de
comprension entre ellos les llevé a trabajar por separado y, por tanto, no lograron disenary
producir productos que aunaran los conocimientos de ambos. El reto que tenian ante si era
claro: habian de conseguir crear una dinamica de trabajo conjunto.

En esos momentos de dificultad, el Patronato de la Fundacion TECSOS decidid hacer cambios
y nombrar gerente a Carlos Capataz, proveniente de la Cruz Roja, para dar un enfoque

mas social a la organizacion. La necesidad de aprender unos de otros para formar un solo
equipo era fundamental para el éxito de TECSOS. Ademas, después de haber disefiado un
dispositivo que no respondia a la necesidad del usuario, se establecid una condicion de
trabajo muy clara: el rumbo de la fundacion tenia que marcarlo la necesidad de los usuarios y
no la tecnologia existente.

A partir de entonces, todo proyecto o dispositivo creado habia de ser una respuesta a una
necesidad social y, ademas, cumplir tres requisitos: que existiera ya en el mercado una
tecnologia que funcionara y solo hubiera que adaptarla para cubrir la necesidad que TECSOS
queria resolver; que fuera una solucion sostenible econémicamente, y que pudiera beneficiar
a las personas con menos recursos econémicos.

Aprendiendo a trabajar juntos y a adaptarse

Una vez asumido el error derivado de la falta de alineacion en la comunicacion, y gracias

al compromiso firme de los dos equipos de empezar a trabajar juntos, TECSOS se pone a
trabajar siguiendo esta nueva orientacion. Progresivamente, el didlogo comun va posibilitando
que cada equipo aprenda del otro hasta lograr crear un solo equipo de verdad. Asi es

como llegan a la situacion actual, de la cual tan orgullosa se siente la fundacion, en que un
ingeniero de TECSOS sabe responder a preguntas sobre necesidades sociales, al tiempo que
los expertos sociales entienden de todo aquello que hace referencia a las nuevas tecnologias.

Dicho de otro modo, en la actualidad TECSOS tiene un coliderazgo real y efectivo, como
resultado de la unidon de ambas culturas. Y ello ha sido clave para poder cumplir con su
mision y para poder hacer una auténtica innovacion social. Si este requisito imprescindible,
no habrian logrado seguir trabajando de forma satisfactoria.
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Asimismo, esta capacidad de adaptacion, desarrollada gracias al hecho de haber

acoplado dos formas distintas de trabajar y dos perfiles diferenciados, ha facilitado y ha
potenciado también otra de las grandes claves del éxito de TECSOS: la capacidad de revisar
constantemente los cambios tecnolégicos que se van produciendo en el entorno y adaptarlos
con vistas a su aplicacion en el ambito social.

En los trece afnos de existencia de la fundacion, los cambios tecnoldgicos han sido enormes.
El mercado de la telefonia es tal vez uno de los mercados que cambia mas rapidamente. En
los inicios de TECSOS, Android no existia como sistema operativo; no habia smartphones ni
tabletas; Apple no habia lanzado ningln teléfono... =por mencionar tan solo algunos ejemplos
de los grandes cambios tecnologicos registrados en los Ultimos afios, unos cambios de los
cuales TECSOS ha intentado extraer lo mas Gtil para su pablico objetivo.

Por ejemplo: si, durante los primeros afios, TECSOS habia centrado su atencion en el desarrollo de
hardware, llegd un momento en que tomo la decision de dejar de lado el hardware para centrarse
en el desarrollo de software. No tenia sentido inventar equipos maviles porque el mercado los
estaba creando constantemente. La clave o el nuevo objetivo consistirian en pensar como
convertir los aparatos ya existentes en una herramienta (til para el pdblico objetivo de TECSOS.
Asi, por ejemplo, si el primer equipo de teleasistencia movil que se cred costaba 415 euros,
actualmente, incorporando a un smartphone actual una aplicacion de software que incluya las
funcionalidades necesarias, el coste del equipo para el usuario no supera los 50 euros.

Dicho de otro modo, la flexibilidad para cambiar de objetivo y la aceptacion del cambio tecnoldgico
constante han evitado que la organizacion haya caido en la obsolescencia. Otro ejemplo: si, afios
atras, TECSOS se planted un proyecto para incentivar la comunicacion entre las personas mayores,
y lo hizo a través de la television; hoy en dia, la interfaz mas adecuada es la tableta. En este caso,

el disefio conceptual y el aprendizaje realizados durante la primera etapa seguian siendo Utiles y
permitian ir mas rapido en la fase siguiente. Pero lo fundamental fue aceptar el cambio tecnoldgico
y no resistirse a él; aceptar que 10s proyectos habian de remodelarse, no porque su concepto fuese
erroneo, sino porque los cambios socio-tecnoldgicos recientes 1o hacian obsoleto.

Y, de nuevo, esta actitud de adaptacion también se hizo extensiva a la sensibilidad hacia las
necesidades especificas de cada perfil de usuario. La fundacion se hizo el planteamiento de

no dar por sentado Io que necesitan las personas. Por ello, al desarrollar su dispositivo de
teleasistencia maovil, y tras las primeras pruebas de laboratorio y con los propios empleados,
TECSOS llevo a cabo tests con usuarios reales, de diferentes perfiles y entornos, para decidir
finalmente para qué perfiles funcionaban y cuales habian de ser las modificaciones necesarias.

La primera prueba se llevé a cabo con miembros de diferentes colectivos: personas mayores -las
destinatarias iniciales del proyecto-, discapacitados fisicos y personas que habian sido victimas de
la violencia de género. La prueba piloto durd un afio y, una vez concluida, se realizoé una evaluacion y
se publicaron los resultados. Este primer test con usuarios puso de manifiesto que la teleasistencia
movil podia ser (til para estos tres colectivos, por lo que la fundacion decidio centrarse en
desarrollar productos para ellos, entendiendo que habria que adaptarse continuamente a cada uno
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de ellos (por ejemplo, una persona mayor necesitara que el altavoz del movil tenga un volumen muy
alto, mientras que una mujer maltratada requerira que el sonido del aparato sea discreto).

La union hace la fuerza

Otra de las grandes fortalezas de la Fundacion TECSOS es que, al unir a dos grandes
organizaciones lideres en sus respectivos sectores, tiene mas capacidad para dirigirse a
partners como Alcatel, Nokia 0 Samsung y pedirles que modifiquen sus dispositivos. Ello le
permite hacer realidad proyectos de implementacion de software o modificaciones en los
dispositivos estandar que dificilmente lograria una organizacion con menos masa critica.

La credibilidad de las dos organizaciones impulsoras de TECSOS, la Cruz Roja y la Fundacion
Vodafone, ha logrado también atraer la atencion de otros agentes que estan trabajando en
proyectos afines, como Qualcomm, la empresa lider mundial de chips de comunicaciones
moviles, que lleva a cabo multiples proyectos sociales en Europa y que propuso a TECSOS
desarrollar proyectos conjuntos.

TECSOS se uni6 a la fundacion de Qualcomm para desarrollar una tecnologia que hiciera
posible un servicio de videollamadas que fuera de facil manejo para las personas mayores
que se sentian muy solas y pedian poder ver a sus interlocutores. Asi nacio el servicio de
videoasistencia, un sistema que inicialmente permitia a las personas mayores que vivian
solas en lugares remotos hablar con los voluntarios de la Cruz Roja y que progresivamente
fue incorporando novedades, como la posibilidad de realizar juegos interactivos o ejercicios
cognitivos que identificaran las necesidades de esas personas y evolucionaran con sus
progresos, a la vez que proporcionaban informacion sobre su evolucion.

El éxito de este proyecto, ademas, contribuyd a generar confianza, hasta el punto que hoy
Qualcomm sigue ofreciendo otras propuestas a TECSOS y reserva un espacio conjunto
con Vodafone en el Mobile World Congress de Barcelona para explicar los proyectos que
desarrollan conjuntamente.

El futuro

El ritmo acelerado de cambios caracteristico del sector en que opera la Fundacion TECSOS
la obliga a someterse periddicamente a procesos de reflexion profundos. En la actualidad,
TECSOS se halla inmersa en uno de ellos. La sociedad ha cambiado mucho desde que

se cre0 la fundacion. Por tanto, le ha llegado el momento de revisar su mision y su vision
para abrirse a nuevas opciones. Por mandato del Patronato,* los primeros meses de 2015
se han dedicado a analizar el pasado, el presente y el futuro de la fundacion, con la idea
de poder abrir nuevas lineas de trabajo. “A partir de la combinacion entre la tecnhologia y

41 El Patronato cuenta con representantes de la Cruz Roja y de Vodafone. Ambas instituciones se alternan la presidencia
bianualmente.
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un conocimiento profundo de las necesidades sociales, se puede innovar en soluciones
a muchos problemas. Pero, para ello, son necesarios mas recursos y, sobre todo, nuevas
ideas”, observa Santiago Moreno, director general de la Fundacion Vodafone.

“La tecnologia tiene un riesgo, y es que deslumbra”, observa Julian Anddjar, actual gerente
de la fundacion. “Cada vez que alguien nos propone alguna innovacion, es necesario que nos
preguntemos si realmente es Util para nuestros usuarios. Y la verdad es que muchas veces
tenemos que decir que no, porque el producto carece de valor social.”

La Cruz Roja atiende a unas 306.000 personas mayores en un entorno real; por tanto, es

un laboratorio social magnifico para experimentar e innovar. Por ello, muchas empresas
solicitan a la fundacion que pruebe sus productos. En estos casos, TECSOS tiene que ser muy
cautelosa porque probar productos consume muchos recursos 'y, en algunos casos, puede
resultar contraproducente para los usuarios. Pero, a la vez, ahora existe la voluntad de abrir
nuevas lineas de trabajo y, por tanto, es probable que se acepten nuevos productos para
tener incidencia industrial y poder contrastar las nuevas tecnologias y validar conceptos aptos
para las personas mayores.

“La Cruz Roja tiene independencia, credibilidad y fiabilidad, asi que somos conscientes de
que, si podemos probar productos que sean beneficios, lograremos incidir en la industria
y en la Administracion publica”, aflade Carlos Capataz. Asi pues, el reto actual es hallar

un equilibrio entre la apertura, la innovacion y la influencia en el entorno, por un lado, y la
limitacion de recursos, por otro.

El encaje

Antes de crear TECSOS, la Fundacion Vodafone ya trabajaba con otras organizaciones sin
animo de lucro. Cuando la Cruz Roja le propuso unir esfuerzos para utilizar la tecnologia

al servicio de la resolucion de retos sociales, Vodafone vio en la Cruz Roja una serie de
caracteristicas muy valiosas: una apertura hacia la tecnologia que en ese momento no era
general en las ONG, un conocimiento profundo de los colectivos mas desfavorecidos, una
fuerte capacidad para implementar los cambios y un tamafo suficiente para tener impacto.
Estos cuatro atributos positivos convencieron a Vodafone de que la Cruz Roja seria un aliado
magnifico para una aventura a largo plazo como es la Fundacion TECSOS.

Segln sus protagonistas, una de las claves para que esta colaboracion funcionara fue no
tener prisa, “ya que las cosas que se hacen a corto plazo y esperando resultados rapidos
suelen ser oportunistas y tienen poco impacto”, comenta el director general de la Fundacion
Vodafone. “Las relaciones estables y a largo plazo aportan confianza, mejoran la capacidad
de ver nuevas oportunidades y hacen crecer exponencialmente la capacidad de enriquecer a
todos los stakeholders.” El hecho de que Qualcomm habilitara un espacio dentro de su estand
del World Mobile Congress para sus proyectos con la Fundacion TECSOS es, segun el director
de la Fundacion Vodafone, un claro ejemplo de ello.
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Ahora bien, la Cruz Roja y Vodafone también admiten que hay momentos en que estas
relaciones pueden ser dificiles, sobre todo cuando hay una desigualdad entre los socios. Segin
Su experiencia, las dificultades en las alianzas a menudo son debidas a diferencias de recursos.
Es por ello que consideraron imprescindible que su relacion fuera entre iguales, para que
ninguno de los dos miembros de la relacion tuviera miedo a expresarse. “Ahora que la relacion
ya esta establecida, probablemente no pasaria nada si una de las dos organizaciones aportara
mas recursos. Sin embargo, consideramos que es positivo equiparar las aportaciones, aunque
no tengan por qué ser necesariamente monetarias, puesto que el valor agregado diferencial
que la Cruz Roja puede aportar, con todos sus voluntarios y usuarios repartidos por todo el
territorio espafiol, tiene un valor enorme”, observa el director de la Fundacion Vodafone.

En conclusion, podria decirse que la Cruz Roja y Vodafone consideran muy importante que,
en una alianza para promover la innovacion social, la relacién no responda a un modelo de
cliente-proveedor, sino que sea como una relacion de pareja. Sin embargo, “esto es algo que
todavia no se ha aprendido en Espafia”, segln el director de la Fundacion Vodafone, pese a
que “este tipo de relaciones son muy importantes” y sugiere que “la Administracion pablica
deberia promoverlas, no legislando para encorsetarlas mas sino impulsandolas con politicas
de refuerzo positivo”.

Los beneficios

Los beneficios de la Fundacion TECSOS para ambas organizaciones fundadoras, la Cruz

Roja y Fundacion Vodafone, han sido enormes, seglin cuentan sus propios protagonistas.
Para una empresa tecnolégica como Vodafone, no es facil poder vivir tan de cerca el impacto
real que tienen sus aplicativos, y mas cuando se trata de colectivos vulnerables. Por ello, la
multinacional de telefonia decidio enviar a su Congreso Mundial en Londres a una usuaria

de uno de los proyectos de TECSOS, llamado “Enrédate”. Era una persona de Burgos, de 90
anos, que fue a explicar a la presidencia y a otros empleados de Vodafone qué significaba
para ella tener la posibilidad de relacionarse con otras personasy no sentirse sola gracias al
proyecto de TECSOS. Y concluy6 su intervencion diciendo: “jNi se les ocurra quitarme la tablet
cuando finalice el proyecto!”

“El hecho de poder palpar este impacto es muy interesante y agradecido. Y tiene mucho mas
valor que otras inversiones o proyectos a corto plazo”, observa Santiago Moreno, director
general de la Fundacion Vodafone. “Para una empresa, dedicar parte de su equipo a un
proyecto social es excepcional y aporta valor afiadido a su producto, al tiempo que genera
entusiasmo y aprendizaje en los trabajadores. Ademas, 10s equipos humanos involucrados
adquieren nuevos conocimientos y capacidades, que no podrian adquirir de otro modo. Las
competencias mejoran y, como empresa, se aprende a ver el mercado desde un enfoque
distinto y a identificar nuevos nichos y oportunidades.”

El objetivo de la Fundacion Vodafone no era generar innovaciones que posteriormente
pudiera comercializar, sino generar impacto social positivo poniendo sus conocimientos al
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servicio de una institucion social. “En tanto que somos una empresa inglesa, para nNosotros
lo problematico seria que esta fundacion tuviera beneficios monetarios, porque esto podria
ser objeto de una lectura negativa o sospechosa en nuestro mercado. Nuestra empresa tiene
reglas muy taxativas que prohiben buscar en las fundaciones de Vodafone un mecanismo de
autosostenibilidad”, comenta su director. Es decir, Vodafone no impide que se preste algln
servicio de venta puntual, pero no permite vertebrar una estrategia de venta de consultoria
para buscar la autofinanciacion.

Por ello, TECSOS ha puesto siempre a disposicion publica sus innovaciones, como es el
caso del estudio sobre la teleasistencia movil. TECSOS publico los resultados de su estudio
y, a raiz de dicha publicacion, el Ministerio de Sanidad, Servicios Sociales e Igualdad lanz6
un concurso publico para el desarrollo de aplicaciones para las victimas de la violencia

de género. Por su parte, la Cruz Roja se presento al concurso del Ministerio y TECSOS se
desvincul6 del proyecto. En este caso, tanto la Cruz Roja como la otra entidad que gano el
concurso publico utilizaron el documento publico de TECSOS como referencia para presentar
el proyecto. Es decir, la mision de TECSOS era la innovacion, y termind con la publicacion y
la evaluacion de los resultados de esta. Posteriormente, esta tecnologia también ha servido
como base para desarrollar servicios publicos como la proteccion a mujeres que sufren la
violencia de género en el Pais Vasco y en el Reino Unido.

En este sentido, no es sorprendente que la Cruz Roja tenga absolutamente claro que la
Fundacion Vodafone no utiliza TECSOS como departamento de 1+D o como un lugar de
practicas, puesto que lo ha demostrado con sus acciones. Otro buen ejemplo ~también
dentro del proyecto de teleasistencia movil- lo dio cuando se impuls6 desde TECSOS

un protocolo blanco, libre, que pudiera entregarse a cualquier fabricante de software de
centrales o de dispositivos maviles de teleasistencia. Vodafone no estaba obligado a hacer
algo asl, sino que podria haber patentado un protocolo propio, pero no lo hizo. Es mas, le
entrego el protocolo a AENOR y actualmente esta asociacion lo esta promoviendo para que se
convierta en un protocolo europeo.

Tanto para Vodafone como para la Cruz Roja, lo mas importante de este proyecto es su
impacto social. Y este es el beneficio principal que han obtenido ambas organizaciones. Por
ello, decidieron asegurar la sostenibilidad econdmica de TECSOS, porque el beneficio de
Sus proyectos tenia que ser su impacto social. El compromiso de la ONG y de la empresa fue
financiar la fundacion para que pudiera desarrollar la innovacion tecnoldgica y los prototipos
de nuevos productos que aportaran soluciones, realizar una prueba social y tecnolégica de
cada uno de ellosy, por tltimo trabajar, en la sostenibilidad de cada proyecto.

A partir de este momento, TECSOS deja en manos de otros desarrolladores su
implementacion y no se propone obtener rédito econdmico alguno —a modo, por ejemplo, de
unos royalties sobre la patente de sus productos. Segln sus fundadores, aunque ello podria
hacerse, irfa en contra del modelo de beneficio social que disefiaron -que se encuentra en la
linea de la innovacion open source.
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Los hitos

+ Mas de 14.000 personas atendidas actualmente como resultado de los proyectos llevados a cabo en el marco de TECSOS.
* 9 proyectos impulsados como servicio.

+ 120 participaciones en congresos, seminarios y jornadas.

* 50 presentaciones externas/internas a diferentes administraciones.

+ 8 reconocimientos externos: IMSERSO (2), Red.es, Cibervoluntarios, eVia, Sociedad Espafola de Informatica de la Salud.
* Menciones en informes y estudios.

* 6 canales y redes sociales: mas de 1.000.000 de visitas.

El demostrador tecnolégico
Una de las lineas de trabajo de la Fundacion TECSOS es la difusion y la sensibilizacién acerca de la utilidad y la
idoneidad del uso de las nuevas tecnologias como complemento y solucion ante determinadas situaciones sociales.

Para facilitar esta linea de actuacion, la Fundacion TECSOS se ha dotado de un demostrador tecnoldgico, que
contiene diferentes dispositivos de teleasistencia que permiten conocer de cerca estas herramientas, sus

usos y soluciones. Asimismo, el demostrador también dispone de un sistema que permite emular un puesto de
videoatencion estandar, como el que se instala en los domicilios de las personas mayores en el marco del proyecto
“3@ para todas las generaciones”. Asi pues, mediante el demostrador, cualquier persona puede conocer en vivo las
posibilidades reales de este proyecto.

El demostrador incorpora un amplio conjunto de dispositivos de muestra:

Teleasistencia movil. EI demostrador incluye quince tipos de terminales moviles que han sido utilizados en distintas
fases de varios proyectos (teleasistencia, SIMPA, victimas de la violencia de género, etc.).

Teleasistencia domiciliaria. Dos de los cajones del demostrador incluyen diez de los aparatos que se utilizan en

la teleasistencia domiciliaria, como el detector de gases, humos, mondxido de carbono; el detector de caidas; el
vibrador de almohada, etc.

Videoatencion. Incluye todos los aparatos necesarios para instalar un sistema de videoatencion en el televisor que, mediante
teléfonos méviles, conecta a los familiares con la persona que necesita la asistencia.

Teléfonos adaptados. Son todos los teléfonos adaptados especialmente para personas con necesidades especiales.
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Dos nuevos proyectos de TECS0S: M-AvanTIC y PLATAS

M-AvanTICy PLATAS se enmarcan dentro de la linea Hogar e Inclusion de Ciudadanos del Plan Avanza que ha
impulsado el Ministerio de Industria, Turismo y Comercio, con el fin de facilitar el acceso de las personas con
discapacidad y de las personas mayores a la sociedad de la informacién, como medio idéneo para lograr su
integracion social y mejorar su calidad de vida.

M-AvanTIC prevé la realizacion y el pilotaje de aplicaciones que contribuyan a la mejora de la calidad de vida, la
participacion social, la informacion y el conocimiento de las personas mayores a través del uso de las tecnologias de
la informacion y la comunicacion.

El proyecto busca fomentar el envejecimiento activo contribuyendo a evitar el aburrimiento y potenciando las
habilidades cognitivas de las personas mayores. Incluye juegos de simulacion cognitiva orientados a promover
el envejecimiento activo y analisis del comportamiento de las personas mayores para mejorar l0s procesos
asistenciales.

Asimismo, M-AvanTIC ayuda a mejorar el conocimiento sobre el comportamiento de las personas usuarias, y a medir
su nivel de dependencia, con la finalidad de perfeccionar los procesos asistenciales y dar mayor seguridad y apoyo
al cuidador. El proyecto fue probado con cien usuarios de trece provincias.

PLATAS comprende la realizacion y el pilotaje de nuevos servicios sociosanitarios, basados en el uso de las

nuevas tecnologias e integrados en una plataforma tnica, con el fin de poder mantener a las personas mayores
en su entorno habitual. Su enfoque se basa en la prevencion de la dependencia y el envejecimiento saludable,
fomentando la participacion social de los usuarios y su comportamiento proactivo con respecto al cuidado de la
propia salud.

PLATAS es un proyecto que da una vision innovadora del cuidado de la persona mayor y dependiente, utilizando las
nuevas tecnologias como instrumento fundamental para su desarrollo.

Incluye servicios tales como informar sobre las actividades de ocio a los mayores y a sus cuidadores, servicios

de videocomunicacion y el acceso a servicios multimedia mediante la television, la prevencion de la hipertension
arterial, el fomento de la actividad personal y la prevencion de vulnerabilidad mediante el anélisis de los cambios en
los estilos de vida.
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Caso 8. BBK Bilbao Good Hostel,
un albergue para todos

Lantegi Batuak abre el primer albergue de Bilbao adaptado
para personas con discapacidad

Empresa: BBK
ONG: Lantegi Batuak

Vista exterior del BBK Bilbao Good Hostel

El proyecto

Erase una vez...

Lantegi Batuak es una organizacion sin animo de lucro que ofrece oportunidades laborales
a personas con discapacidad, preferentemente intelectual, de Bizkaia, con el fin de lograr
su maximo desarrollo e incrementar su calidad de vida. La ONG, que cuenta actualmente
con un plantilla de mas de 2.500 personas con discapacidad, promueve la empleabilidad
posibilitando diferentes itinerarios de insercion sociolaboral mediante distintos procesos,
que van desde la orientacion y la formacion, con programas ocupacionales y especiales de
empleo, hasta la intermediacion para favorecer la consecucion de un empleo normalizado.

En 2014, Lantegi Batuak vendio bienes y servicios por valor de 53 millones de euros a
través de sus lineas de negocio en el sector industrial (53%) y en el sector de 0s servicios
(47%). EI 85% de sus ventas fueron al sector privado y el 15% restante, al sector publico.
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Asimismo, recibio 14 millones de euros en subvenciones. Gracias a su volumen de negocio,
a su estrategia de diversificacion y a la ayuda publica recibida, Lantegi Batuak ha creado
400 puestos de trabajo en los Ultimos cinco afios, y mantiene intacta su voluntad de crecer
y seguir ocupando a las personas con discapacidad de Bizkaia que lo necesiten. Por ello, la
ONG no deja de innovar y de buscar nuevos sectores hacia los cuales expandir su negocio.

En 2009, en plena crisis econémicay con el objetivo de buscar nuevas posibilidades de creacion
de empleo, Lantegi Batuak se fija en el importante crecimiento del turismo en Bilbao. Viendo la
capital vizcaina convertida en un polo de atraccion turistica y, al mismo tiempo, que las personas
con discapacidad no estan teniendo oportunidades en ese sector, Lantegi Batuak empieza a
investigar las posibilidades de lanzar un proyecto hotelero-turistico de insercion laboral en Bilbao.

Hay varios factores que le atraen. Por un lado, Lantegi Batuak tiene interés en diversificar sus
lineas de negocio dentro de la division de servicios. Por otro, el turismo es un sector en auge -
con un crecimiento del 3,5% anual desde 2010-, que en la actualidad ya representa el 5% del
PIB de Bizkaia. Y no solo eso: se trata de un sector que genera empleos con mucha visibilidad
y, lo que es mas importante, que puede ofrecer oportunidades de empleo a personas con
discapacidad -ademas de ser una herramienta de formacion e insercion también en el sector
de la hosteleria.

Por tanto, el interés que tiene para Lantegi Batuak es obvio. La pregunta que queda por
responder es, pues: ;Qué tipo de iniciativa innovadora dentro del sector turistico puede crear
la ONG?'Y la respuesta no tarda en llegar. A raiz de un estudio de mercado, Lantegi Batuak se
da cuenta de que Bilbao esta saturado de hoteles de 4 0 5 estrellas pero, en cambio, que no
tiene albergues privados para cubrir la demanda de turismo en el segmento del low cost.

Por otro lado, la ONG detecta que Bilbao no tiene equipamientos hoteleros pensados para

el turismo adaptado o accesible. Por tanto, crear un equipamiento adaptado para este
publico puede suponer una apuesta por un nicho de mercado que no esta cubierto. La ONG
ve una oportunidad clara: atraer a Bilbao el turismo adaptado. La ciudad de Bilbao habia
realizado un gran esfuerzo para eliminar las barreras arquitecténicas: el Guggenheim habia
sido el primer museo de Espafia en obtener un reconocimiento a su accesibilidad y el Museo
de Bellas Artes de Bilbao, el primero en ser reconocido por su adaptacion a personas con
discapacidad, pero ese potencial de la ciudad no se habia traducido en la capacidad de
atraer a nuevos turistas. Faltaba dar ese paso y Lantegi Batuak queria darlo.

El proyecto

Paralelamente a estas reflexiones sobre la mejor forma de entrar en el sector de servicios
vinculados al turismo, Lantegi Batuak tenfa una estrecha relacion con la caja de ahorros
Bilbao Bizkaia Kutxa (BBK). Fue entonces cuando la ONG y la BBK empezaron a perfilar, de
manera conjunta, la viabilidad de poner en marcha la idea, considerando su experiencia
previa de colaboracion en otros proyectos.
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El proyecto de albergue low cost adaptado y gestionado por personas con discapacidad le
parecié muy interesante a la BBK. Ahora bien, la entidad financiera también se dio cuenta de
que la aventura podia tener un cierto riesgo. Lantegi Batuak no poseia ninguna experiencia
en el sector turistico. Por tanto, se trataba de un reto totalmente desconocido para la
organizacion, a pesar de su experiencia en la gestion de otras actividades y de su trayectoria
afavor de la inclusion laboral de las personas con discapacidad en el territorio.

Con el fin de estudiar referentes parecidos y comprobar si el proyecto era viable, Lantegi Batuak
y la BBK apostaron por conocer una experiencia pionera similar: el INOUT Hostel.*? Ast, el equipo
viajo a Barcelona con la idea de visualizar la posibilidad de éxito de un proyecto emprendido por
una organizacion con una filosofia muy parecida. Y, gracias a ese viaje, Lantegi Batuak empezo
a entender como enfocar e iniciar el proyecto, junto con la BBK. Una vez convencidos de que el
proyecto era factible y que tenia sentido, la BBK y Lantegi Batuak se pusieron a hablar sobre la
viabilidad de emplazar el albergue en el edificio que habia acogido lturlan.

Por su parte, la BBK también habia llevado a cabo su reflexion sobre la reorientacion de los proyectos
para personas con discapacidad. Para conocer mas sobre otros ejemplos, habia visitado diversas
experiencias de integracion en el mundo laboral de personas con discapacidad y ello, unido a la
consolidacion de Bilbao y Bizkaia como destino turistico, le hizo pensar que las instalaciones del
antiguo taller Iturlan serian ideales, por su ubicacion geogréafica, para instalar el nuevo proyecto.

La BBK: un largo compromiso con la discapacidad

Historicamente, la trayectoria de la BBK se ha caracterizado por su apoyo a la discapacidad. Cuando todavia no
existian servicios para personas con discapacidad intelectual, la BBK asumio el compromiso de crear los primeros
recursos para acoger a estas personas. Asi, en 1967, nacio el primer taller ocupacional de Bizkaia, Iturlan, y,
posteriormente, en 1972, el Instituto de Educacion Especial Ola, el Internado y el Centro de Diagnostico, dos hitos
en sumomento, pues en aquella época las personas con discapacidad intelectual permanecian en sus casas.
Gracias a estos equipamientos, pasan a estar escolarizados u ocupados, en funcion de la edad.

Con el paso del tiempo y el desarrollo de las politicas sociales, tanto en educacion como en sanidad, y con la
asuncion de la integracion educativa por parte de la Administracion, se plantea la necesidad de transformary
actualizar estos servicios para poder dar respuesta a las necesidades reales del momento. Entonces, se empieza
a dialogar con los principales agentes en discapacidad intelectual -Gorabide y Lantegi Batuak, por parte del tejido
social, y Accion Social de la Diputacién Foral de Bizkaia, por parte de la Administracion pablica, como responsable
de las cuestiones relacionadas con la discapacidad.

Fruto de este dialogo y de un largo proceso de reflexion surgen tanto el Centro Integral Ola de Atencion a las
Personas con Discapacidad (con los servicios de centro de vida adulta, residencia de estancias temporales, centro
ocupacional y centro especial de empleo, centro de dia, SAIOA -servicio de atencion, informacion, orientacion y
apoyo a las familias- y el centro de orientacién laboral) como el proyecto de ubicacién del BBK Bilbao Good Hostel.

42 Setrata de una iniciativa del Grupo Icaria Iniciativas Sociales, abierto en 2005 como centro especial de trabajo de hosteleriay
restauracion. EI INOUT Hostel esté situado en las afueras de Barcelona. <http://www.inouthostel.com/>.
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El hostal se ubicd, pues, en el edificio del que fue primer centro ocupacional de Bizkaia para
personas con discapacidad intelectual: los Talleres lturlan, impulsados por la misma BBK -a
la sazon, Caja de Ahorros Vizcaina-y fue una iniciativa absolutamente pionera. En 1967, el
afio de su creacion, no habia instituciones que dieran oportunidades laborales a las personas
con discapacidad intelectual.

Durante cuarenta afos, el centro fue una referencia de primer orden para las personas con
discapacidad intelectual. Sin embargo, a principios de siglo xxi, el proyecto emprendié un
nuevo rumbo, ya que las plazas ocupacionales habian pasado a ser un servicio social de
responsabilidad foral. Por ese motivo, Lantegi Batuak llegd a un acuerdo con la obra social
de la BBK para trasladar a las personas que trabajaban en el antiguo taller a un nuevo
centro mas moderno: el Centro Ola BBK de Atencion Integral a la Discapacidad Intelectual,
gestionado también por Lantegi Batuak.

Asi, en 2007, a partir de un proceso de reconversion escalonada, y en coordinacion con
las familias de las personas con discapacidad y con Lantegi Batuak, se decidio reubicar

a los 91 usuarios de Iturlan en el nuevo espacio Ola. En 2009, pues, el edificio llevaba ya
dos afos en desuso. En ese sentido, tal vez la mejor salida que se podia dar a los Talleres
[turlan, pioneros en la insercion laboral de personas con discapacidad, era convertirse en
el primer albergue donde pudiera trabajar el mismo colectivo de personas -y convertirse
asi de nuevo en un espacio pionero, en la insercion de personas con discapacidad, en este
caso, en el sector turistico.

Una vez acordada la ubicacion del albergue, llegd el momento de estudiar la viabilidad
econdmica del proyecto, lastrado inicialmente por la rehabilitacion del edificio, puesto que
era un edificio industrial que no estaba adaptado ni al nuevo uso previsto, ni a criterios de
accesibilidad. La inversion requerida para adaptar el edificio era tan alta que dificultaba
mucho la viabilidad del proyecto. Se necesitaban 3 millones de euros.

Afortunadamente, el socio de Lantegi Batuak, que ya estaba comprometido con el
proyecto y habia decidido ceder el edificio a la ONG por 30 afios, facilito la iniciativa con
una férmula de inversion social para favorecer la viabilidad del proyecto. La BBK habia
creado BBK Solidarioa, inspirada en los principios de la banca ética. La particularidad del
planteamiento radicaba en la dotacién de un Fondo de Solidaridad que se nutria, por un
lado, de la renuncia de sus depositantes a parte de los intereses bancarios a condicion
de que ese dinero se destinara a financiar proyectos sociales y, por otro lado, de las
dotaciones que hacia la BBK a dicho fondo.

En ese momento, el fondo solidario habia acumulado ya un capital importante y la BBK
ofrecio a Lantegi Batuak la oportunidad de que presentara el proyecto del albergue al Fondo,
para ver si este aceptaba concederle parte de sus recursos. La propuesta fue aceptada
porgue se creyd que era un proyecto interesante para ser financiado y se decidié aportar 1,6
millones al mismo. Dicha cantidad, al minorar la cuantia de la inversion inicial, permitié que el
albergue resultara econémicamente viable.
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El edificio

EI BBK Bilbao Good Hostel dispone de un total de 104 plazas, distribuidas en 16 habitaciones. Las habitaciones
tienen un ndmero variable de entre 2 y 10 camas, lo cual le permite adaptarse a las necesidades de los jévenes, de
las familias y de grupos mas numerosos.

Los precios de las habitaciones oscilan entre 17,5y 22,5 euros, incluyendo el desayuno. Se trata, pues, de una
oferta de alojamiento de calidad y low cost. Asimismo, es el tnico establecimiento hotelero en toda la ciudad de
Bilbao que esté totalmente adaptado. Sus modernas instalaciones son completamente accesibles y aptas para las
personas con movilidad reducida.

La senalética esta disefiada para el acceso y la estancia de personas con movilidad reducida y otro tipo de
discapacidades. Para las personas invidentes, ademas, el hotel cuenta con sefialética en altorrelieve y braille en las
paredesy en los suelos, y con sistemas de emergencia con sefializacion luminosa, asi como ayudas técnicas.

El'hostal esta dotado con varios equipamientos (terrazas, sala de actividades muiltiples, dos salas de ocio, cafeteria
y cocina de alberguista) y servicios (parking, lavanderia, consigna de maletas, internet y wifi gratuitos).

Las instalaciones son modernas y funcionales, y los espacios son amplios y luminosos. Con el objetivo de adaptase
a una gran diversidad de publicos, el mobiliario de las zonas comunes (salas de ocio, zona de internet, cafeteria

y terrazas) es versatil y se puede configurar de distintas formas en funcién de las necesidades de las personas o
grupos que visitan el hostal.

El primer aio

En Semana Santa de 2012, tras unas largas obras, se inaugurd el BBK Bilbao Good Hostel
con una plantilla de doce personas con discapacidad. La mitad de los trabajadores provenian
del desempleo y recibieron un curso de formacion en el sector antes de empezar a trabajar.

La otra mitad provenian de entornos industriales y ya se habian insertado previamente en el
sector de los servicios, siguiendo un proceso de reorientacion.

El primer afio fue muy intenso en aprendizajes. El hostal acogié a 8.000 turistas, procedentes
de un gran ndmero de paises, de modo que la plantilla entré en contacto con personas

de culturas y costumbres muy distintas. La direccion observo que el 95% de las reservas
provenian de internet y descubrio el poder de plataformas como Booking, HostelWorld,
HostelBookers o TripAdvisor. También vio que las experiencias de los usuarios influian
enormemente en otros potenciales clientes y constato los limites de la infraestructura del
hostal en cuanto a su capacidad.*®

Asimismo, aprendié mucho sobre el perfil de clientes interesados en este tipo de turismo.
A diferencia de lo esperado, el porcentaje de usuarios con problemas de movilidad fue solo
de un 20% de promedio. Por ello, el hostal todavia no ha albergado, a dia de hoy, a tantas

43 Apesar de contar con 104 camas, se dieron cuenta de que no era recomendable llegar a la maxima ocupacion. Tras acoger a
90 personas con movilidad reducida en un fin de semana en que uno de los tres ascensores se averid el sébado por la tarde,
la direccion entendié que, aunque la infraestructura estuviera preparada para acoger a 104 personas, habia que ponderar el
Iimite de capacidad en funcion del perfil de los usuarios.
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asociaciones de personas con discapacidad como hubiera sofiado y crecer en este segmento
sigue siendo uno de sus grandes retos de futuro.

En cambio, descubrieron que los turistas que viajan con bicicleta o con carrito de bebés
valoran muy positivamente las instalaciones preparadas para la movilidad reducida del
hostal. En general, la amplitud, la adaptabilidad del espacio y su comodidad son algunos de
los puntos mejor valorados en las resefias del hostal. Por otro lado, la limpieza también ha
sido un aspecto muy apreciado, hasta el punto de que el hostal ha recibido premios por esta
categoria -Premio al Establecimiento Mas Limpio en 2012, otorgado por hostelbookers.com,
y Mencidon de Honor de hostelworld.com.

Los usuarios han valorado muy positivamente la calidad del servicio, hasta el punto de que la
cercania del trato de la plantilla se ha consolidado como uno de los rasgos mas caracteristicos
del hostal. En las resefas de TripAdvisor y de otras plataformas online, los clientes han
destacado la amabilidad de las personas que trabajan en el hostal y el trato recibido.

Dicha valoracion ha sido muy importante para la ONG y ha demostrado que abrir el sector de los
servicios hoteleros para la integracion laboral de las personas con discapacidades fue una idea
muy acertada por parte de Lantegi. Buena prueba de ello es que el hostal, gestionado al 100%
por personas con discapacidad, fue incluido en 2014 en la Guia Repsol entre los diez mejores
hostales del Estado, circunstancia que ha dado un gran impulso al BBK Bilbao Good Hostel.

Por otro lado, gracias al buen funcionamiento del hostal y a los reconocimientos que recibio
por su servicio, la ONG vio que podria convertirse en una plataforma para formar a personas
con discapacidad en los sectores del turismo y la hosteleria. Realizando préacticas en el
hostal, los seleccionados podrian aprender el oficio y posteriormente integrarse en otros
equipamientos turisticos. Asi, el BBK Bilbao Good Hostel podria convertirse en una academia
donde ofrecer formacion en hosteleria para este colectivo.

Un hostal social

El BBK Bilbao Good Hostel es un moderno hostal urbano, completamente accesible para personas con
discapacidad sensorial 0 movilidad reducida, con una capacidad para unas cien camas. Su razén de
ser generar empleo para personas con diversidad funcional en los sectores del turismo y la hosteleria,
dos sectores en que, hasta el momento, estas personas no tenian practicamente ninguna presencia
laboral. El proyecto ha sido posible gracias a la colaboracion entre la BBK, Lantegi Batuak y el Fondo de
Solidaridad de los depositantes de BBK Solidarioa.

Las caracteristicas principales del BBK Bilbao Good Hostel son:

* Innovacion y emprendimiento “social”. Se trata del primer hostal low cost gestionado al 100 % por
personas con diversidad funcional y cuya mision social es la empleabilidad de este colectivo.

« Catalizador de nuevas oportunidades para las personas con discapacidad. Ofrece la posibilidad de que
este colectivo trabaje en un sector hasta el momento inaccesible para dichas personas.
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+ Plataforma para la formacion y el empleo de personas con discapacidad en un sector con
potencial (hosteleria y turismo). Permite que personas con discapacidad se formen y puedan optar
posteriormente a otros empleos dentro del sector del turismo'y la hosteleria.

» Fomento del turismo accesible 0 adaptado. Se trata del primer hostal absolutamente adaptado para
este tipo de usuarios.

*» Motor de la regeneracion de un barrio de Bilbao. Esté ubicado en un barrio a las afueras de Bilbao, en
una zona que se esta dinamizando, gracias en parte al hostal.

* Reconversion a servicios de un espacio industrial de origen social (de la Obra Social de BBK). Ha dado
una nueva vida a un edificio que habia caido en desuso a raiz del traslado de las personas a otro centro.

» Colaboracion entre ONL y empresa, desde el disefio del proyecto hasta su puesta en marcha. El
proyecto ha podido ejecutarse en todas sus fases gracias a la alianza entre Lantegi Batuak y la BBK.

« Ejemplo de proyecto de banca ética. Gracias al apoyo econémico recibido del fondo de solidaridad BBK
Solidarioa.

El encaje

La alianza entre Lantegi Batuak y la BBK para hacer posible el hostal fue practicamente
natural para la ONG. La entidad bancaria ya habia colaborado con Lantegi Batuak en
muchos proyectos; por ello, Lantegi Batuak tenia claro que la BBK habia de ser el primer
socio potencial al cual tenia que presentar el proyecto. La obra social de BBK tiene mas de
cien anos. Un siglo en que ha trabajado para aportar valor y cubrir parte de las necesidades
sociales de Bizkaia. Ademas, la entidad lleva mas de cincuenta afios apoyando actuaciones 'y
programas dirigidos especificamente al colectivo de las personas con discapacidad.

Entre los proyectos que ha impulsado para personas con discapacidad, se encuentra lturlan,
el primer taller ocupacional para personas con discapacidad de Bizkaia, que la entidad abrio
en 1967 -en el mismo espacio que hoy ocupa el hostal. Cinco afios mas tarde, la BBK inicid,
en las afueras de Bilbao, el proyecto Ola, que consistia en un centro de educacion especial
para personas con discapacidad y que significo una mejora enorme para este colectivo, que
hasta entonces no tenia ninglin centro educativo adaptado a sus necesidades, de modo que
pasaba su infancia y juventud en casa.

Afios mas tarde, a raiz de todos los aprendizajes acumulados y tras haber llevado a cabo
ambiciosos programas de integracion de las personas con discapacidad en la sociedad,

la BBK se plantea la necesidad de seguir evolucionando en los equipamientos para este
colectivo. La esperanza de vida de las personas con discapacidad ha aumentado y un
porcentaje de ellas estan envejeciendo, por lo que necesitan otros tipos de asistencia. Las
familias de los discapacitados, por su parte, también van haciéndose mayores y constatan
que cada vez es mas importante dar a sus hijos posibilidades de integracion laboral y de
autosuficiencia.
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Lantegi Batuak responde precisamente a esta nueva necesidad de empleabilidad

por parte de los colectivos con discapacidad, como consecuencia de los cambios
demograficos y del perfil de los mismos. En este sentido, la obra social de la BBK, en tanto
que entidad comprometida desde hace cincuenta afos con la discapacidad, es un aliado
natural para una ONG como Lantegi Batuak, que se dedica a generar empleo para este
colectivo de personas.

Por todo ello, cuando Lantegi Batuak se plantea abrir mercado en el sector del turismo
mediante la creacion de un hostal y se da cuenta de que necesita a un socio, el primer
aliado en que piensa es la BBK. Y no se equivoca. La obra social de la entidad bancaria
le da la solucion que le permite desbloquear un proyecto muy interesante pero inviable
econdémicamente para Lantegi Batuak.

Gracias al Fondo de Solidaridad de la BBK, la inversion de 3 millones de euros se puede
reducir a la mitad. La obra social de la entidad bancaria otorga una subvencion a fondo
perdido de 1,6 millones de euros y Lantegi Batuak logra asumir el importe restante mediante
préstamos. De esta forma, el hostal resulta viable econdmicamente. Tanto la BBK como
Lantegi Batuak se sienten muy orgullosos de haber hecho posible el proyecto gracias a este
fondo, “porque es dinero que proviene también de clientes con una inquietud social. Es decir,
el hostal es absolutamente vizcaino, porque proviene de fondos de personas de la provincia y
de la propia BBK”, observa Txema Franco, director general de Lantegi Batuak

La solidaridad de los clientes de la BBK, que hacen viable la obra, también se extiende
a otras personas. Asi, una de las integrantes del Comité de Etica de BBK Solidarioa, una
conocida decoradora de Bizkaia, se ofrece a realizar la decoracion interior sin cobrar.

Los beneficios

La larga trayectoria de colaboracion entre Lantegi Batuak y la BBK hace que los proyectos
que emprenden juntos sean faciles y beneficiosos para ambas organizaciones. La BBK, por
Su parte, valora enormemente lo sencillo y agradable que es trabajar con Lantegi Batuak.
BBK lleva afios realizando colaboraciones con diferentes entidades sociales y culturales
porgue contar con los agentes expertos en cada ambito genera un mayor impacto entre los
colectivos de beneficiarios.

Lantegi Batuak es la entidad experta en insercion laboral de personas con discapacidad

en Bizkaia. Por ello, la BBK considera que “desarrollar con Lantegi Batuak proyectos en
colaboracion en el @mbito de la discapacidad intelectual es garantia de que el proyecto va a
estar bien gestionado”, comenta Leire Aragon, directora de la Obra Social de la BBK.

La BBK cree firmemente en los proyectos de colaboracion porque entiende que el know how
de las entidades sociales y su experiencia producen un efecto multiplicador del impacto
social positivo de los proyectos. “Gracias a la colaboracion, los beneficios que generamos son
mucho mayores que los que la BBK podria conseguir en solitario”.



142 CASOS DE ESTUDIO. lll. Generar innovacion social y capacidad emprendedora

Por su parte Lantegi Batuak, que también colabora con otras organizaciones, sefala dos
aspectos diferenciales y muy positivos de su alianza con la BBK para la creacion del hostal.
En primer lugar, la ONG valora enormemente que el proyecto se haya podido elaborar de
forma conjunta. Es decir, la BBK no fue una evaluadora externa del proyecto, sino que se
implico en el proceso de toma de decisiones desde dentro, hasta el punto de que busco la
solucion para hacerlo viable.

En ese sentido, todos los beneficios generados con el hostal -el empleo de doce personas
discapacitadas, la formacion de otros trabajadores y la posibilidad de que personas en sillas
de ruedas o invidentes puedan visitar Bilbao a un precio asequible- han sido posibles gracias
al apoyo de la BBK.

Por otro lado, Lantegi Batuak valora positivamente el hecho de que la BBK sea una entidad
financiera, por los analisis pormenorizados que ha llevado a cabo sobre la rentabilidad y la
viabilidad econémica del proyecto, y también de la capacidad de la ONG para llevarlo a cabo.
Los resultados positivos del anélisis dieron como resultado la cesion del edificio durante
treinta afos y la aportacion de 1,6 millones del Fondo de Solidaridad. Ademas lado, dieron a
Lantegi Batuak la tranquilidad de que estaba realizando una inversion que seria viable para la
entidad -y cuyo riesgo era asumible.
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V. Promover
campios locales
0 globales

GRI

ECODES

Fundacion Accenture + Fundacion SERES + Fundacion Compromiso y
Transparencia
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La GRI, un organismo multistakeholder mundial, promueve los informes de
sostenibilidad y la transparencia en las empresas

Organismos involucrados: La GRI esta integrada por unas 600 organizaciones de 60
paises en total, que conforman organizaciones stakeholders (OS). Dentro de ellos hay
empresas, gobiernos, ONG, consultoras, empresas de contabilidad, asociaciones
empresariales, agencias de calificacion, universidades e institutos de investigacion.
Ademas, la organizacion tiene una red de organizaciones educativas en mas de 30
paises, y miles de empresas y organismos que reportan siguiendo las guias de la GRI.

El proyecto

Erase una vez...

La historia de la GRI empieza en Boston en 1997, en el marco de la Coalition for
Environmentally Responsible Economies (CERES), la mayor coalicion de grupos
ambientalistas e inversores institucionales de los Estados Unidos, y del Tellus Institute, un
prestigioso instituto de investigacion en materia ambiental y de sostenibilidad. Se trata de dos
ONG americanas que ya han realizado disefios previos de protocolos sobre como reportar los
impactos ambientales. Los cofundadores y maximos responsables del nacimiento de la GRI
son el Dr. Robert Massie, ex director de la CERES, y el Dr. Allen White, del Tellus Institute.

La CERES cre6 en 1997 un departamento denominado Global Reporting Initiative (GRI), con el
fin de disefiar un protocolo de rendicion de cuentas para poder comprobar que las empresas
estaban aplicando los Principios de Responsabilidad Ambiental de la CERES. Su objetivo era

la transparencia y la accountability hacia los inversores.

En 1998, cuando la GRI todavia era un departamento de la CERES, decidieron dar un enfoque
multistakeholder a la iniciativa mediante la creacion de un Comité de Direccion en que estaban
representados varios grupos de interés. El mandato del Comité era trabajar sobre algo mas
que solo el medio ambiente. A partir de este mandato, la GRI incluyo los temas sociales,
econdmicos y de gobernanza en su propuesta de reporting. Por tanto, ya en ese momento la
GRI se convirtio en un esquema o protocolo sobre como reportar la sostenibilidad y la RSE.
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La primera version de la Guia de reporting de la GRI aparecié en el afio 2000. Y, tan solo un
afno después, el Comité de Direccion recomendo que la GRI se separara de la CERES y se
institucionalizara como organizacion independiente. En 2001, se publica la G2, la segunda
generacion de la Guia de la GRI 'y se decide presentarla en la Cumbre Mundial para el
Desarrollo Sostenible de Johannesburgo. En ese marco, el Programa de las Naciones Unidas
para el Medio Ambiente (PNUMA) invita a los paises miembros a acoger la GRI. Holanda hace
suya la invitacion y, de este modo, la GRI se traslada de los Estados Unidos a Europa.

En 2002, la GRI pasa a ser formalmente un centro colaborador del PNUMA, siendo secretario
general Kofi Annan, y se reubica en Amsterdam como organizacion independiente sin animo
de lucro. Entonces, Emst Ligteringen es nombrado director general de la organizacion.

La voluntad de la GRI es crear un lenguaje comun sobre como una empresa deberia
comunicar sus impactos sociales y ambientales —de modo similar a como ya se esta
reportando la informacion financiera. La idea surge de la constatacion de que hay una crisis
de transparencia en la relacion entre las empresas y los ciudadanos; que los gobiernos

son excesivamente lentos en responder y en hacer algo al respecto, y que nadie esta
consiguiendo movilizar las empresas para resolver esa situacion. En definitiva, la GRI se
propone reducir esta brecha de desconfianza entre las empresas y la sociedad, entendiendo
que tiene que ser la sociedad quien tome la iniciativa.

La organizacion sabe que, para conseguir acercar las empresas a la ciudadania y para restituir
la confianza perdida, necesita proponer unos mecanismos de dialogo. Es necesario entablar
un didlogo entre las empresas, los expertos en contabilidad y reporte, los representantes de los
trabajadoresy de la sociedad civil, y las ONG, todos juntos. Por ese motivo, ya desde el inicio se
entiende que es fundamental que la organizacion adopte un enfoque muiltistakeholder. Dicho
de otro modo, solo puede llevar a cabo su mision mediante un trabajo multistakeholdery de
motivacion a las empresas -evitando, pues, hacer lobbying o presion gubernamental.

En 2006, la GRI lanza la tercera generacion de su Guia, la G3. Mas de tres mil expertos del
mundo de la empresa, contables, miembros de la sociedad civil y de los sindicatos participan
en su desarrollo. Se trata de un gran salto cualitativo y formal, con una apuesta claramente
participativa y multistakeholder. Ademas, la GRI establece alianzas estratégicas globales

con organismos como el Global Compact de las Naciones Unidas, la OCDE y el PNUMA, y va
abriendo oficinas regionales en distintas geografias.

Mas adelante, la GRI suscribira dos alianzas globales con el Carbon Disclosure Project
(CDP)y con la International Organization for Standardization (ISO) para crear sinergias con
sus respectivos protocolos de reporting ~CDP e ISO 26000, respectivamente. El objetivo es
ayudar a los usuarios de la GRI a ver las conexiones con los otros protocolos, mediante la
elaboracion de documentos donde se explican los paralelismos y las conexiones entre ellos.

Posteriormente, la GRI desarrollara guias sectoriales para algunas industrias, con
indicadores especificos en funcion de la naturaleza de su actividad. Asimismo, inicia su
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actividad educativa y de investigacion, en colaboracion con instituciones académicas
y otras organizaciones globales, ademas de ofrecer servicios de coaching, formacion,
acompafiamiento para pymes y certificacion de guias.

En los dltimos afos, su alcance e impacto global ha ido creciendo y multiplicandose, y los
directivos de la GRI esperan que esta misma tendencia siga en los proximos. En mayo de
2013, la Conferencia Mundial de la GRI convocé a 1.500 delegados de 69 paisesyy, en el
marco de este acto, se hizo publica la Gltima version de la Guia, la G4. En el proceso de
elaboracion de la misma, se batié un nuevo récord de participacion multistakeholder. En ese
caso, mas de 5.000 individuos y organizaciones ofrecieron feedback acerca de la nueva Guia
de la GRI. Ademaés, todos los documentos pueden consultarse publicamente online.

Multistakeholder y global, avant la lettre

Los fundadores de la GRI parten de una consciencia clara de que algo no funciona bien en
el mundo empresarial, que cada vez esta mas distanciado de los intereses de la sociedad.
Ahora bien, también se dan cuenta de que no hay organizaciones que estén consiguiendo,
por separado, cambiar dicha realidad y promover la transparencia en las empresas. Los
reguladores no ejercen suficiente presion y los inversores, por si solos, tienen pocas
probabilidades de conseguirlo, por no hablar de las ONG o de la sociedad civil.

Ante esta situacion, Massie y White piensan que, si logran juntar a todos 10s grupos
interesados en promover la transparencia de las empresas, probablemente si conseguiran
que el sector empresarial cambie y se llegue a una situacion mejor. Sienten que juntos
pueden lograr cambiar el statu quo y promover una mayor transparencia. Por ese motivo,
aunqgue sea un reto dificil, la GRI decide juntar a todos los agentes.

Es importante poner esta decision en perspectiva. “Hoy en dia, se habla de organismos
multistakeholder con cierta facilidad pero, en el momento en que la GRI empezaba su
singladura, las empresas no se sentaban a hablar en plano de igualdad con nadie, excepto
con los gobiernos -y solo si estaban obligadas a ello”, recuerda Nelmara Arbex, actual
asesora jefe de Innovacion y Reporting de la GRI, que hasta 2013 liderd el desarrollo de

las directrices dela Guia G4 y otros programas globales. “En la actualidad, ya se acepta

que el tercer sector es un interlocutor respetable y que hay que rendir cuentas sobre la
sostenibilidad, al igual que se rinden en materia econémica, pero en aguel momento todavia
no se hacia”, apunta Arbex. Ahora bien, también reconoce que aln resulta dificil implicar a
los sindicatos y que, a pesar de que los derechos de los trabajadores son un tema prioritario
en la agenda de la transparencia y la sostenibilidad, todavia existe la percepcion de que los
sindicatos no aprovechan bien el espacio de dialogo para alinearlo con sus propios retos.

Por tanto, la GRI fue pionera en el enfoque multistakeholder, y también lo fue en otro aspecto:
su globalizacion. Habia otro factor critico para lograr el objetivo de mejorar la transparencia
en el sector empresarial. Tenia que conseguir proponer una metodologia de trabajo que
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fuera aceptada a escala global. EI mayor impacto ocasionado en el mundo por el sector
empresarial eray es debido a las grandes empresas multinacionales que operan en todo el
planeta, y las cuestiones sobre las cuales trata la GRI son cuestiones internacionales. Dicho
de otro modo, puesto que la sostenibilidad es una cuestion internacional, la GRI también
tenia que serlo.

En este sentido, para el equipo directivo de la GRI siempre fue importante crear unos
procesos que pudieran aplicarse en las distintas regiones y ser validos para los distintos
gobiernos -todo ello, sin tener detras a organismos gubernamentales que promovieran la
organizacion.

El momentum

El hecho de que, a pesar de las dificultades, todo fuera posible no puede desligarse de su
contexto histdrico. Para la GRI, fue muy importante aparecer en un momento en que la
discusion sobre la sostenibilidad y la RSE estaba de moda a escala internacional. Es mas,
sus directivos creen que “la GRI no estaria donde estéa hoy sin ese contexto global en que las
empresas ya habian entendido que tenian que reportar mas y ser mas transparentes sobre
su impacto”, admite Bastian Buck, director de Reporting Standards de la GRI.

La GRI surge en un momento en que el tema de la sostenibilidad va ganando mayor
importancia en la agenda de muchas organizaciones. La sociedad cada vez la exige mas.
Las empresas empiezan a pensar que, con el fin de mantener su reputacion, deben hacer
algo para demostrar que han entendido el mensaje. Los gobiernos comienzan a preocuparse
por las cuestiones medioambientales y por la incidencia de las empresas en la situacion
ambiental. Es decir, en cierto modo, todos l0s agentes se van movilizando y, tal vez sin ser
conscientes de ello, van creando el movimiento, el cambio.

Por otro lado, en ese momento, existen pocos foros o espacios donde discutir de estas
cuestiones. Tampoco hay forma de medir los impactos de las empresas sobre el medio
ambiente y la sociedad. Es decir, hay un gran nimero de agentes a escala mundial que
quieren promover la transparencia y la sostenibilidad. Sin embargo, les faltan espacios desde
donde poder discutir y unir sus distintas fuerzas y perspectivas. No es de extrafar, pues, que
la propuesta global de la GRI resulte tan atractiva y se convierta en algo tan central en el
debate mundial sobre la sostenibilidad y la RSE. El momento en que aparece hay una cierta
demanda y necesidad y poca oferta de modelos multistakeholder y globales.

Por dltimo, otro factor que facilita el éxito de la iniciativa es la globalizacion del perfil de las
personas que se involucran en el movimiento. “Hoy en dia, existe un nivel de educacion
muy similar en estos temas. Es decir, hay estandares muy parecidos en todo el mundo
universitario y profesional”, observa Buck. Por tanto, las diferencias culturales no son un
gran problema, puesto que, aungue los equipos de trabajo incorporen a personas de todo el
mundo, su vision sobre el tema es muy similar. En otras palabras, al haber una globalizacion
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previa del lenguaje, el trabajo en equipo resulta muy facil. “Si hubiéramos tenido que resolver
problemas de diferencias culturales, no habria sido posible evolucionar tan rapido. En
cambio, en nuestro caso, las personas involucradas ya sabian cémo operar en un contexto
internacional”, apunta Buck.

Las cifras

» Mas de 7.500 empresas y organizaciones de mas de 90 paises estan dadas de alta en la GRI.

* La GRI publica unas 25.000 memorias de sostenibilidad en su web.

* Practicamente 19.000 de ellas se han elaborado siguiendo los criterios de la GRI'y contienen un indice de
contenido GRI.

« 27 paises y regiones hacen referencia a la GRI en sus politicas de reporting.

La transparencia y la legitimidad

El hecho de que el contexto facilitara su aparicion y su consolidacion es relevante para
entender la evolucion del GRI. Ahora bien, también es muy importante entender qué
mecanismos de transparencia y de legitimidad ha creado la organizacion, pues este es

el otro pilar de su éxito. Para este tipo de instituciones, la credibilidad, la legitimidad y la
transparencia son activos muy principales. Las organizaciones multistakeholdery globales -y
mas si su objetivo es promover la transparencia- tienen que garantizar mecanismos que les
permitan liderar con el ejemplo. Y esta ha sido una constante para la GRI.

“La GRI es un organismo bastante democratico. Tiene unos sistemas de control muy
potentes y siempre ha establecido una division clara entre los cuerpos de gobiernoy
gestion”, sefiala Bastian Buck, director de Reporting Standards. Por un lado, el Consejo de
los Grupos de Interés (Stakeholder Council) representa los distintos tipos de organizaciones
y también las distintas regiones. Por otro lado, el Comité de Expertos (Technical Advisory
Board) se dedica a comprobar la calidad de los protocolos y procesos; ademas, hay grupos
de trabajo especificos por cada tema. Y, por encima de ambos, liderando el gobierno de la
institucion, esta la Junta Directiva (Board of Directors), que también tiene una composicion
multistakeholder'y global.

“Todo ello da credibilidad a lo que hacemos”, sostiene Buck. “A diferencia de otras
organizaciones, tenemos una metodologia muy estructurada que es publicay,
ademas, unos procesos de revision publica.” Para asegurar sus pilares (credibilidad,
transparencia y legitimidad), todos los protocolos que crean en esta linea se
implementan de forma muy exigente.

La posibilidad de que el publico comente su opinidon sobre cada guia es muy importante
para la GRI. “Damos noventa dias para que las personas puedan proporcionar feedback
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de la guia y tenemos mucho éxito de participacion. Hay miles de personas que aportan
Sus comentarios. Este es un componente muy importante porgue nos da credibilidad.
Cuando alguna empresa, tiempo después, se queja de algun indicador o dice que

no lo quiere implementar, tenemos la legitimidad de poderle decir que ya le dimos la
oportunidad de comentar aquello que no le parecia adecuado en su momento. Es decir,
el hecho de hacer una consulta pUblica nos da argumentos”, comenta Buck. “Estamos
abiertos a escuchar las opiniones de todos. Y, aunque no todas pueden incorporarse
como cambios, porque el cuerpo de gobierno tiene que evaluarlas, damos a todos la
oportunidad de participar. Y eso nos da legitimidad.”

Otro tema clave es la independencia de los expertos. En ese sentido, también apuestan por
la transparencia. “Tenemos un proceso que nos permite elegir a aquellos expertos que tienen
una experiencia probada; ademas, comunicamos publicamente quiénes son los expertos

y cuéles son las recomendaciones que nos hacen”, afnade Buck. “Todas las reuniones de
expertos estan grabadas y son publicas. De esta forma, podemos garantizar la transparencia
y la independencia de los 6rganos -puesto que, si alguien no fuera independiente,
automaticamente podria ser denunciado por cualquier organismo o individuo de la sociedad
que lo escuchara.”

La GRI ha decidido hacer todo el proceso publico y transparente también porque, de esta
forma, si hay alguien que persigue un interés propio, sera mas dificil que consiga influir a los
demas miembros. Por otro lado, la independencia también la logran rechazando cualquier
tipo de financiacion que esté ligada con el producto. “Nunca vinculamos como sera nuestro
producto con la financiacion que recibimos. Asi evitamos que el patrocinador pueda influir en
el disefio del mismo.”

Los organos del GRI

Ademas de la Junta Directiva, la GRI tiene otros grupos de trabajo y de gestion
encargados de garantizar que la organizacion represente los intereses de los multiples
Stakeholders:

Programa de Organizaciones Stakeholders (organizational stakeholders u 0S). El
programa de OS implica a mas de 600 organizaciones de 60 paises, comprometidas
con el avance del reporting de sostenibilidad. Los OS son una parte fundamental

de la GRI pues, gracias a sus fondos, esta puede seguir avanzando en su mision.
Asimismo, los OS son el centro de la actividad en red de la GRI, contribuyen a la
organizacion con su expertise y desempefan un papel importante en el gobierno de
la organizacion ya que escogen al Consejo de Grupos de Interés (SC). El programa de
OS es el centro de la red multistakeholder global de la GRI. Incluye empresas, ONGy
otras organizaciones de la sociedad civil, como universidades, sindicatos, agencias
pUblicas e intergubernamentales, etc. Ademas, los OS amplian la participacion y

la transparencia de la GRI, respaldan su legitimidad y demuestran un compromiso
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comun para el cambio. Cualquier organizacion puede entrar a formar parte de la red
y beneficiarse de los contactos, los aprendizajes, los descuentos en los servicios que
ofrece y la posibilidad de votar al SC.

Consejo de Grupos de Interés (Stakeholder Council o SC). Es el 6rgano consultivo
multistakeholder de la GRI. Su mision es debatir sobre los temas estratégicos y las
politicas de la organizacion para asesorar a la Junta Directiva. Asimismo, también
puede hacer propuestas de forma proactiva y solicitar informacion a la Junta de
manera unilateral. EI SC se reline una vez al afio y sus miembros representan la
diversidad de stakeholders y geografias presentes en el OS. Es decir, puede ser
considerado el 6rgano representativo de la red GRI, pues ofrece inputs objetivos que
representan la opinion de toda la red multistakeholder.

Comité de Asesores Técnicos (Technical Advisory Committee o TAC). Es un comité
de expertos que proporciona a la Junta Directiva y al Secretariado consejos técnicos.
Su rol consiste en asegurar la legitimidad, la transparencia y la idoneidad de todos los
procesos, del desarrollo del protocolo de reporting de la GRI'y de las guias sectoriales.

Grupos de trabajo. Los grupos de trabajo son temporales y estan integrados

por expertos responsables de desarrollar nuevos contenidos para la guia GRI o
bien de revisar los contenidos existentes, como los indicadores o los protocolos
de medicion. Los grupos tienen siempre una representatividad geografica y

de los distintos perfiles de stakeholders -incluyen empresas, ONG, sindicatos,
instituciones de mediacion e inversores. El Secretariado es el responsable de
formar los grupos de trabajo bajo la direccion de la Junta Directiva. Entre los
criterios de seleccion, se incluyen la experiencia, la diversidad y la disponibilidad,
y se promueve también la participacion de los miembros del SCy del TAC. La
participacion es individual y no organizacional. Las decisiones de los grupos de
trabajo se toman por consenso. Cuando no se alcanza la unanimidad, el TAC toma
en consideracion la opinidn de las minorias. Los acuerdos adoptados se comunican
a la Junta Directiva y al SC.

Grupo Consultivo Gubernamental. Se trata de un grupo que no forma parte de

la estructura de gobierno del GRI. Es un grupo de consejeros de alto nivel -sus
representantes provienen de ministerios de Asuntos Exteriores, de Economia, de Medio
Ambiente, de Trabajo, etc.- cuya mision es dar feedback gubernamental de manera
informal. Es decir, no tienen ningn rol constitucional y, por tanto, no atentan contra la
independencia de la GRI. En cambio, permiten a la organizacion conocer las perspectivas
de los gobiernos sobre el reporting de sostenibilidad y RSE -y, a su vez, los gobiernos
pueden tener un conocimiento mas profundo de la organizacion. Por otro lado, el grupo
también sirve de plataforma para intercambiar experiencias e ideas entre 1os miembros.
Es también importante saber que sus consejos y sugerencias se hacen publicos, en linea
con las politicas de transparencia de la GRI.
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La estructura de gobierno de la GRI

La GRI es una organizacion internacional sin finalidad de lucro cuya estructura de gobierno se divide en:

» Junta Directiva (Board of Directors). Es el maximo organo de gobierno.

» Comité de Asesores Técnicos (Technical Advisory Committee o TAC). Proporciona consejos técnicos sobre reporting a la
Junta Directiva.

+ Consejo de Grupos de Interés (Stakeholder Council 0 SC). Es una estructura de consejeros multistakeholder
estratégicos que aconseja a la Junta Directiva.

« Organizaciones stakeholders (Organizational Stakeholders o 0S). Son mas de 600 organizaciones de 60 paises
que dan apoyo a la GRI en el cumplimiento de su mision, que escogen al SCy contribuyen econdmicamente al
presupuesto de la GRI.

« Secretariado (responsable ejecutivo) y Puntos Focales. Implementan los planes de trabajo aprobados por la Junta
Directiva. La sede del Secretariado esta en Amsterdam, y los puntos focales tienen representantes directos en
ocho paises.

La GRItrabaja con una estructura en red global que esta abierta a todos los individuos y organizaciones interesados
en el reporting de sostenibilidad. Su red colaborativa incluye empresas, gobiernos, ONG, consultoras, empresas

de contabilidad, asociaciones empresariales, agencias de calificacion, universidades e institutos de investigacion.
Toda la red contribuye al desarrollo constante del protocolo de reporting de la GRI.

Los aprendizajes

La primera leccion que la GRI ha dado al mundo es haber demostrado que es posible que un
grupo de personas se propongan crear un protocolo y logren que este sea respetado en todo
el mundo -sin ninglin gobierno o ente diplomatico fuerte que lo respalde. Este ejemplo es
muy importante para todas aquellas organizaciones o grupos que se planteen llevar a cabo
algo parecido. La GRI ha demostrado que ello es posible, “y es una de las cosas que mas
fascina a quienes han participado en su desarrollo”, comenta Nelmara Arbex, asesora jefe de
Innovacion y Reporting de la GRI.

La segunda leccion también es muy Gtil para todo aguel que se proponga un proceso multistakeholder.
En este caso, tiene que ver con la fuerza del didlogo. Segun Arbex, “una vez sentadas en la misma
mesa, incluso las personas que piensan de forma mas discrepante pueden dialogar”. Hay ejemplos
sorprendentes de ello. “Ambientalistas y plantadores de semillas genéticamente manipuladas, lideres
de negocios y sindicalistas pueden sentarse y debatir una agenda comdn. Son capaces de tener una
conversacion y buscar un espacio para entenderse, para definir como medir los impactos relacionados
CON puntos que son criticos para la sociedad.” El hecho de que la GRI haya logrado posibilitar este

tipo de diélogo entre grupos con intereses opuestos demuestra que, en muchas ocasiones, el
entendimiento es solo cuestion de ofrecer un espacio para el didlogo.

Estas son dos lecciones importantes que la GRI da al mundo. Pero, a lo largo de este
camino, la GRI también ha aprendido muchas lecciones para su funcionamiento interno, de
organizacion. Por un lado, ha aprendido que, en proyectos tan globales como la GRI, y con
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agentes de naturalezas tan distintas, es critico que todos los procesos estén absolutamente
formalizados. Es decir, todo proceso necesita reglas y mandatos muy claros y expectativas
bien definidas porque, si no, es imposible colaborar. “Tratamos con personas que tienen
agendas muy complicadas. Si no especificamos claramente qué es lo que esperamos de
ellas y no demostramos nuestra profesionalidad en la metodologia de trabajo, es imposible
conseguir mantenerlas como aliadas a lo largo del tiempo”, comenta Bastian Buck, director
de Reporting Standards.

Por tanto, la formalizacion y la prevision son claves para involucrar a los expertos de alto nivel.
Pero la GRI también tiene la voluntad de implicar a toda la sociedad civil y, en este sentido,

ha tenido que aprender a hacerla participe. “Tenemos que saber dar a la sociedad civil la
sensacion de que puede colaborary demostrarselo; por ello, es critico que toda decision 'y
todo proceso se hagan con mucha anticipacion, para que tengan ese margen de tiempo para
colaborar”, comenta Buck. Puesto que la movilizacion de la sociedad civil implica mover a
miles de personas, es importante que los plazos de tiempo sean suficientemente amplios
para que dicha implicacion sea posible. “Es dificil conseguir armar proyectos y procesos que
involucren a tantas personas, de tantas nacionalidades. Por ello, es clave saber gestionar
bien los tiempos.”

Para conseguir llevar adelante este ambicioso proyecto multistakeholdery global, una

de las mayores dificultades que afronta la GRI es conseguir fondos suficientes. Por ello,

la organizacion esté redisefiando de nuevo su estrategia de captacion de fondos. En la
actualidad, los fondos provienen de cuatro fuentes: subvenciones de los gobiernos y de
fundaciones; patrocinios de empresas para proyectos y eventos; venta de servicios y cursos,
y el apoyo de la importante red de organizaciones stakeholders. Aunque la estructura de
fondos esta muy equilibrada comparativamente con otras organizaciones, la organizacion
necesita seguir captando fondos para poder sostener el ritmo de crecimiento que esta
experimentando.

De cara al futuro, la GRI aspira ser diez veces mayor de lo que es hoy y llegar a cubrir

un 60-70% del reporting de sostenibilidad de las multinacionales del mundo. Aunque la
organizacion no cree que las memorias de RSE y sostenibilidad lleguen a ser obligatorias

a escala mundial, si cree que el nimero de paises en que las grandes empresas estan
obligadas a reportar seguira creciendo. Y también confia en que el nimero de empresas que
publican informes de sostenibilidad seguird aumentando y, en ambos casos, la GRI sera el
modelo de referencia.

Para prepararse para este futuro, teniendo en cuenta las tendencias de la agenda de la
sostenibilidad y el desarrollo de las memorias en la era digital, la GRI esta promoviendo un
dialogo global sobre estos temas, el Reporting 2025. Lideres de todo el mundo participaran en
este dialogo, para demostrar que la transparencia seréa el tema de la proxima década.
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ECODES impulsa un movimiento social, con entidades publicas y privadas,
para hacer frente al problema del agua

Entidad promotora: ECODES

Principales entidades involucradas: Ayuntamiento de Zaragoza, Programa LIFE de la UE,
Agenda 21, Acuaebro, IberCaja, ExpoZaragoza, Instituto Aragonés del Agua, Gobierno de
Aragdn y Fundacion Avina

El proyecto

Erase una vez...

La Fundacion Ecologia y Desarrollo - ECODES, nacida hace mas de veinte afios en Zaragoza,
trabaja para conseguir el bienestar de todas las personas respetando los limites del planeta.
Para ello, busca la complicidad de la ciudadania, las organizaciones de la sociedad civil,

las empresas y las administraciones publicas, con el fin de acelerar la transicion hacia una
economia verde, inclusiva y responsable. El caso que se presenta aquri, “Zaragoza, ciudad
ahorradora de agua”, es un ejemplo claro de este enfoque de trabajo colaborativo.

ECODES parte de una conciencia profunda sobre la emergencia planetaria y de la conviccion
sobre la importanciay la necesidad de que haya una accion coordinada entre los tres actores
claves para lograr el cambio ambiental: las empresas, las ONG y las administraciones publicas
(AP). Bajo esas dos premisas, la ONG disefio en 1997 el proyecto “Zaragoza, ciudad ahorradora
de agua’, que present6 a una convocatoria del Programa LIFE de la Union Europea. Gracias

a los fondos obtenidos por la linea de subvencién europea, el proyecto empezé a caminar. El
principal objetivo del proyecto era promover el uso eficiente del agua en la ciudad. En un pais
como Espafia, en que llueve poco y hay recurrentes sequias y una distribucion desigual del
agua, ECODES entendia que habia que actuar urgentemente para revertir esta situacion.

En ese momento, el enfoque generalizado para resolver el problema del agua era realizar
grandes obras publicas para llevar agua ahi donde escaseaba. Es decir, era un enfoque
basado en la oferta. En cambio, ECODES proponia fijarse en la demanda. Y de ahi nace

Su proyecto. Investigando desde un punto de vista mas sistémico, se dio cuenta de que la
ausencia de una cultura de la eficiencia arrancaba de un circulo vicioso que se veia reforzado
por varios elementos, entre ellos el precio del agua. El hecho de que el agua tuviera un precio
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tan bajo hacia que el consumidor no tuviera incentivos para su ahorro. Por otro lado, la
tecnologia tampoco estaba pensada para fomentar el ahorro del agua -desde el nivel micro
del inodoro hasta el nivel macro de las redes de distribucion de agua, ninguna tecnologia
estaba disefiada para promover la eficiencia.

Frente a este esquema de factores interdependientes que ocasionaban un nivel de
consumo innecesario, el proyecto “Zaragoza, ciudad ahorradora de agua” se planted
cambiar aquel circulo vicioso por un circulo virtuoso, en que la interdependencia reciproca
de los factores actuara en otra direccion. En definitiva, se queria demostrar que era
posible resolver el problema de la escasez de agua adoptando un enfoque mas barato,
mas ecologico y sin enfrentamientos sociales: sencillamente, aumentando la eficiencia del
consumo de agua gracias a un trabajo colaborativo.

Tres objetivos claros

El proyecto “Zaragoza, ciudad ahorradora de agua” tuvo tres objetivos claros a lo largo de su desarrollo:

» Ahorrar 1.000 millones de litros de agua en un afo.

» Crear 50 buenas préacticas en tipologias basicas de consumo (hospitales, industria, mercados, bares...).
* Lograr 100.000 compromisos publicos a favor del ahorro de agua.

La primera fase: pequenos pasos, grandes soluciones (1997-2000)

La primera fase del proyecto se centrd especialmente en la ciudadania. El objetivo inicial del
proyecto, que fue apoyado por el Programa LIFE de la UE, era ahorrar mil millones de litros
de uso doméstico en el plazo de un afio en Zaragoza. Un reto local con un objetivo muy claro.
Por tanto, habia que activar a los distintos actores que participaban en la interdependencia
reciproca para desactivar el circulo vicioso del consumo excesivo.

El enfoque sistémico de gestion de la demanda, el principio de responsabilidad compartida y
el reto colectivo que movilizé conciencias consiguieron cambiar los habitos de los ciudadanos
y los sensibilizd acerca de la importancia del ahorro. Los resultados fueron impresionantes:
en un afo, se ahorraron 1.176 millones de litros en la ciudad de Zaragoza, lo que equivale al
5,6 % del consumo doméstico anual de la ciudad.

Asimismo, sucedio algo muy importante: el porcentaje de personas que desconocian las
medidas de ahorro de agua se redujo desde el 60 % hasta el 28 %. La implicacion social fue
también enorme. En lo referente a los comercios, el 65 % de las tiendas de saneamientos,
griferias, electrodomeésticos e instalaciones de contadores participaron activamente en

el proyecto.** Por su parte, el 75 % de los centros escolares se sumaron al proyecto. En

44 Por ejemplo, los vendedores de las tiendas de electrodomésticos se implicaron en la educacién del consumidor sobre el
consumo de agua, informandole de los niveles de consumo de cada electrodoméstico.
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conjunto, un total de 150 entidades publicas y privadas participaron en la iniciativa. Gracias a
esta movilizacién social masiva, fue posible superar con creces el reto planteado.

Con todo, a pesar de los grandes logros alcanzados en esta etapa, también resultd obvio que
el cambio de actitud o la mayor concienciacion del consumidor no eran suficientes. Habia que
provocar un cambio tecnolégico.

La segunda fase: 50 buenas practicas (2000-2003)

Si la primera fase se habia centrado en la ciudadania y en su comportamiento, la segunda
puso el énfasis en la parte mas técnica. La idea era crear un modelo de ciudad educadora,
con el objetivo de que todos los negocios realizaran cambios en sus procesos para ser mas
eficientes en el consumo de agua. Para ello, se necesitaban ejemplos inspiradores a seguir;
asi que decidieron crear un caso de buenas practicas para cada tipologia de organizacion,
puesto que el cambio por imitacion se da entre sujetos ejemplares (eso e€s, 10s hospitales
son ejemplos para los hospitales; las piscinas, para las piscinas, etc.).

En ese sentido, se definieron cincuenta tipologias basicas de consumo y se identificd una
buena practica para cada una de ellas. Cincuenta ejemplos para propiciar el cambio por
imitacion. Se llevé a cabo un trabajo inicial de identificacion de un complice para cada
sector: un hospital real, una peluqueria real, etc. Y, a partir de estos casos identificados,
se empezo la labor de difusion. Asi es como arranco la segunda fase: dando a conocer las
tecnologias que permitian un ahorro duradero del agua sin pérdida de confort.

Para vencer la resistencia a la introduccion de estas tecnologias, se promueve la difusion
de ejemplos de uso eficiente del agua en la ciudad: 50 buenas préacticas en tecnologia y
habitos en el area de la jardineria y los parques, los edificios de uso publico y la industria.
Mediante la difusion de modelos de referencia para los homdlogos de cada sector, se
espera que el resto de agentes de cada sector se animen a poner en practica las buenas
préacticas y asi generen un efecto en cadena.

Es decir, la ciudad se convierte, en cierto modo, en una escuela. Hospitales, restaurantes,
fabricas, centros educativos, centros deportivos, comercios, parques y jardines reciben
una ficha sobre una entidad homologa que esta implantando buenas practicas de ahorroy
eficiencia en el consumo de agua para que asi la puedan imitar.

En concreto, se disefiaron cuatro lineas de intervencion:
1. Una linea de apoyo a la minoria mas dinamica y activa de cada sector, para que, a
partir de ella, se estimulara un proceso de imitacion del organismo homaologo.

2. Un proceso extensivo de informacion, que incluia una Guia practica de tecnologias
ahorradoras de agua para viviendas y servicios pablicos, y unas Guias de autodiagnostico en
el uso de agua para hospitales, oficinas, centros escolares, hoteles, bares, cafeterias y
restaurantes, centros deportivos, superficies comerciales e industria.



156 CASOS DE ESTUDIO. IV. Promover cambios locales o globales

3. Un proceso de dinamizacion de las empresas relacionadas con el consumo eficiente
de agua, que incluia una Guia practica de xerojardineria; un folleto con una relacion de los
establecimientos colaboradores donde se comercializan productos que contribuyen a ahorrar
agua; un folleto para los clientes de los viveros, en que se explica qué es un xerojardin, y
elementos identificativos para las plantas de bajo consumo de agua en los viveros.

4. Un proceso de sensibilizacion al conjunto de la sociedad,
que consiste en la difusién de buenas practicas mediante carteles,
paneles, placas y adhesivos en las instalaciones ahorradoras de
agua, como cisternas o lavabos, asi como la publicacion de la

Guia practica de uso eficiente del agua en el hogary de un boletin
electronico, ademas de la edicion de cuatro nimeros del Periodico
del Agua.

Una de las guias de autodiagndstico en el uso de agua para hoteles

Dos ejemplos de buenas practicas
Instituto de Enseflanza Secundaria “Andalan”. Este instituto adoptd las siguientes medidas de eficiencia en el uso del agua:
* Instalacién de grifos con temporizador

» Instalacion de urinarios equipados con temporizador
« Instalacion de inodoros de tipo fluxor

* Plantacion de especies vegetales adaptadas a la sequia en algunas zonas verdes e instalacion de sistemas de
riego automatico en otras zonas ajardinadas, para poder controlar el consumo de agua

La cantidad de agua consumida por usuario y dia tras estas instalaciones se redujo a 5 litros. El gasto economico
por usuario y afio fue de 2,3 euros. Estos valores eran, respectivamente, 2,4 y 2,8 veces inferiores a los valores
medios que se registraban en Zaragoza.

Piscina cubierta “Stadium Casablanca”. Esta piscina adopto las siguientes medidas de eficiencia en el uso del agua:

+ Todos los elementos de fontaneria que equipan los servicios disponen de sistemas de uso eficiente del agua:
temporizadores en las duchas y en los lavabos, reductores de caudal y fluxores en los inodoros, de modo que se
consigue un ahorro de un 50 % con respecto al sistema tradicional, sin que el usuario perciba una disminucion de
la calidad del servicio.

» El principal ahorro proviene del sistema de depuracion y reutilizacion del agua de la piscina, con lo cual el Gnico
gasto real de agua es consecuencia de las exigencias legales de renovacion del agua (5 % diario) y del llenado de
la piscina, que se lleva a cabo una vez al afio.

» El pediluvio de las piscinas se activa automaticamente mediante una célula fotoeléctrica con el paso de los usuarios.

* Latécnica de depuracion utilizada evita la cloracion excesiva que se produce en la mayoria de las piscinas, con lo
cual se reduce el uso de este peligroso toxico y las molestias que ocasiona a los usuarios.

» Lalimpieza de las superficies se efectia principalmente con una maquina barredora-fregadora que permite
realizar un fregado completo consumiendo solo 160 litros de agua.
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Tipo
Auto-Lavado de coches

Centros comerciales

Comercios

Galvanizacion

Fabricacion de
electrodomésticos

Preparacion de comidas
para colectivos

Industria
agroalimentaria

Centros de salud

COLABORACIONES ONG Y EMPRESA QUE TRANSFORMAN LA SOCIEDAD

Entidad
Lavado Coches Tunel

Mercado central

Peluquerfa Inifiez

Galvasa

BSH balay

Serunion

Amylum Ibérica

Hospital Royo Villanova

Agua ahorrada
75%

92%

91%

99%

79 reduccion ratio
litros/pieza

74,5 reduccion ratio litros/
Kg. De comida

48,7 reduccion m3/
tonelada maiz

47,30%

Ejemplos de casos de buenas préacticas y ahorro de agua que se obtiene

Ambito de actuacién
Reutilizacion

Cambio sistema limpieza
de suelos

Sustitucion del sistema de
refrigeracion

Vertido cero

Reutilizacion de aguas

Cambio del sistema
sanitario

Introduccion del sistema
de osmosis inversa

Cambio en el sistema de
prevencion de la Legionela

La tercera fase: escuela para el uso eficiente del agua (2004-2006)

Esta fase tenia varios objetivos: generalizar la gestion y el uso eficiente del agua entre los

consumidores de la ciudad; trabajar en la percepcion sobre el consumo del agua, venciendo
el desconocimiento sobre la cantidad consumida, el precio pagado y el uso de mecanismos
y tecnologias ahorradoras, y consolidar Zaragoza como la ciudad de referencia en el usoy la
gestion eficiente del agua entre las ciudades espariolas.

Para lograr estos objetivos, se llevaron a cabo una serie de actuaciones, como la elaboracion
y distribucion de Guias de bolsillo de buenas practicas para peluguerias, servicios de
autolavado, oficinas, restaurantes, bares y cafeterias, centros educativos, hoteles, industrias,
centros deportivos, superficies comerciales y residencias; un curso de formacion en el uso
eficiente del agua dirigido a los responsables de la gestion y el mantenimiento de los edificios
publicos socios del proyecto, y algunas camparias de sensibilizacion en el sector doméstico.

Gracias a estas campafas intensivas, se consiguio llegar a mas de 10.000 usuarios;

se pudieron aplicar los conocimientos adquiridos por los responsables de la gestiony

el mantenimiento de los edificios publicos socios del proyecto, y méas de 800 personas
recibieron informacion sobre el uso eficiente del agua de manera directa -aparte de las que
la recibieron a través de los medios de comunicacion que apoyaron la campana.
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La cuarta fase: 100.000 compromisos (2006-2008)

En el marco de la Expo Zaragoza 2008, cuyo lema era “Agua y desarrollo sostenible”, la
cuarta fase consistio en una nueva campana civica para promover el cambio cultural. La idea
era clara: la ciudad tenfa que actuar en coherencia con lo que se proponia en los pabellones
de la Expo. No tenia sentido que el ciudadano saliera de la Expo y viera que en la ciudad no
se aplicaba nada.

Por ello, se impuls6 un proceso de participacion ciudadana con el reto de lograr y certificar
100.000 compromisos ciudadanos a favor de realizar un uso correcto del agua para legitimar
Zaragoza como ciudad organizadora de una exposicion internacional centrada en el agua 'y
en el desarrollo sostenible.

Si bien, a primera vista, el reto podia parecer ambicioso, los resultados alcanzados superaron
con creces el planteamiento inicial: se consiguieron 160.000 compromisos publicos a favor
del ahorro del agua; mas de 300 entidades de la ciudad se comprometieron publicamente a
realizar, al menos, cuatro acciones, y mas de 30.000 ciudadanos, a realizar mas de cuatro, y
los medios de comunicacion también se implicaron en la campafa.

Los compromisos se consiguieron mediante
una campana a través de la red <www.
zaragozaconelagua.org>y mediante
multiples actividades de sensibilizacion

en centros comerciales, ferias y eventos
deportivos. Por otro lado, también se
trabajo para conseguir compromisos de las
empresasy de sus trabajadores. Asimismo,
se siguio sensibilizando a la poblacion ya
comprometida mediante el envio de un
consejo mensual y la difusion de materiales
sobre el ahorro de agua en el hogary en los
grandes sectores consumidores de agua, y se
reeditd la Guia del hogar.

Cartilla sanitaria del Colegio de Veterinarios. Esta entidad colabor6 en la difusion de los compromisos aprovechando la cartilla como medio
para difundir la campafia

De Zaragoza al mundo

El proyecto “Zaragoza, ciudad ahorradora de agua” tuvo desde el principio un caracter de
alianza transversal, gracias al convencimiento de ECODES acerca de la importancia de trabajar
junto con empresas, ONG y administraciones publicas. En este sentido, una vez iniciada la labor
de sensibilizacion y compromiso de los distintos agentes de la ciudad de Zaragoza, se decidio
dar un paso mas, en el marco de la Expo, para lograr exportar el modelo y el aprendizaje.
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Foto de las 100 primeras entidades comprometidas

Los distintos agentes que se habian involucrado en el proyecto aragonés decidieron crear
un cluster para el uso eficiente del agua, Zinnae, integrado por un total de 29 entidades
-entre las cuales habia instituciones, empresas, centros de investigacion y ONG-, para
impulsar la innovacion en el uso eficiente del agua a través de la colaboracion, y convertir

la gestion del agua en Zaragoza y en su region en un motor de empleo verde, basado en los
conceptos de la economia circular.

Ademas, Zinnae también promovié el uso eficiente del agua en otras ciudades, llevando
a cabo actuaciones de experimentacion y proyectos para distintas urbes del planeta.
En los proyectos de asesoramiento a otras ciudades que ha llevado a cabo, ha buscado
precisamente reproducir el modelo colaborativo aplicado en Zaragoza.

Asimismo, a partir de la Expo, también se cred la Alianza para el Agua para Centroamérica -
basada en el derecho humano al agua. Este proyecto, ademas de promover la eficiencia en el
uso del agua, también trabajaba en su accesibilidad universal.
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Zinnae, cliister urbano para el uso eficiente del agua

Zinnae es el acronimo de “Zaragoza innova en aguay energia”. Esta agrupacion empresarial innovadora (AEI) se constituyd
el 22 de abril de 2010, con la mision de impulsar el [+D+i en el uso eficiente del agua y la energia asociada.

En mayo de 2015, los socios de Zinnae eran:

1. Agencia de Medio Ambiente y Sostenibilidad 15, EHISA-Grupo Elecnor
del Ayuntamiento de Zaragoza 16. EUPLA

2. Alfredo Sanjuan 17. Feria de Zaragoza - SMAGUA

3. AlphaSIP 18. GEEZAR Soluciones

4. Aqualia, Gestion Integral del Agua 19. Grupo Verne

5. AQUARA 20. Gruporaga

6. Aragon Exterior (AREX) 21. Ingeobras

7. Camara de Comercio e Industria de Zaragoza 22. Instituto de Investigacion en Ingenieria de Aragon (I3A)
8. CIRCE 23. Instituto Tecnoldgico de Aragon

9. COGNIT 24. Jacob Delafon
10. Compés Consultores 25. Parque Cientifico Tecnolégico Aula Dei
11. Confederacion Hidrografica del Ebro 26. Sopesens - Centro de Jardineria y Paisajismo
12. Contazara 27. Universidad de Zaragoza
13. Ecociudad Valdespartera 28. Veolia Water Solutions & Technologies
14. ECODES 29. ZetaAmaltea

Claves del éxito

En conjunto, pues, puede decirse que el proyecto “Zaragoza, ciudad ahorradora de agua” fue un
éxito rotundo. Una de las claves fundamentales de los resultados conseguidos fue la labor de
facilitacion que realizé ECODES. Su misién principal consistio en ocuparse de que los distintos
agentes y personas encontrasen su espacio en el proyecto y se sintieran comodos en él.

Al iniciarse el proyecto, habia muchos retos por delante. Lograr una ciudad ahorradora de
agua, cambiar las tecnologias, la cultura y la normativa pasaba, sobre todo, por involucrar
fuertemente al Ayuntamiento en el proyecto. Desde el principio se logro establecer una
complicidad con los servicios municipales implicados, de modo y manera que el proyecto fue
desde el principio una iniciativa compartida. Ese compromiso municipal se ha mantenido a lo
largo de todas las legislaturas, a pesar de los cambios politicos que se han ido produciendo
en el gobierno de la ciudad.

Gracias a todo ese esfuerzo transversal, Zaragoza ya ha obtenido en varias ocasiones la
maxima puntuacion en el capitulo del agua, en su candidatura a Green Capital. Las cifras lo
avalan: el consumo medio por capita en red doméstica esta 50 litros por debajo de la media
espafiola -98 litros en Zaragoza, frente a los 150 del resto del pais.

Uno de los aciertos del proyecto fue probablemente su lema: “La ciudad son todos”.
“Zaragoza, ciudad ahorradora” implica que todos los ciudadanos forman parte del proyecto
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colectivo. Segin sus impulsores, es asi como se genera la autoestima colectiva gue mantiene
Vivo el proyecto.

Un factor clave, segun el director de la ONG, fue la sencillez, eso es, haber conseguido
presentar un problema global como un reto local. “El discurso ecologista a veces es
demasiado catastrofista y de gran diagndstico. Con ello, lo Ginico que se consigue es
transmitir al oyente la idea que las cosas estan muy mal y que no se puede hacer nada. En
el proyecto de Zaragoza, logramos bajar la escala del planeta a nuestra ciudad. Eso nos
permitio recuperar la sensacion de poder, de pertinencia y de inclusion, de que podiamos
hacer algo. Y eso es clave para el activismo real.”

La colaboracion

El proyecto no siempre resulté facil. Habia que crear, practicamente de la nada, una cultura
colaborativa. “En Espafa, no estamos acostumbrados a la colaboracion. Por ello, crear

un proyecto 100 % colaborativo es un gran reto”, observa Vifiuales. Habia que conseguir

que las instituciones y las personas se reprimieran el ego y permitieran que el proyecto se
colectivizara. Todos tenian que creer en la idea de que el proyecto era de todos y de nadie en
particular, porque solo asi podria crecer.

En ese sentido, una de las grandes muestras de éxito fue lograr implicar a todo el arco politico,
hasta el punto de que el proyecto aparecio en los programas electorales de todos los partidos.

“Zaragoza, ciudad ahorradora de agua” no habria sido posible sin la colaboracion de
numerosas instituciones. La Unién Europea con su apoyo inicial permitié que el proyecto
echara a caminar; posteriormente, ha sido clave establecer las alianzas para que, una vez
agotada la subvencion europea, el proyecto permaneciera. Entonces resultaron decisivas
entidades como Ibercaja, Acuaebro o el Instituto Aragonés del Agua y el Gobierno de Aragon.

Pero la institucion clave y decisiva a lo largo de todo el proyecto fue el Ayuntamiento
de Zaragoza. El gobierno local se sinti6 parte del proyecto y lo hizo suyo, se
comprometio en él. “Sin el Ayuntamiento y su nivel de compromiso, el proyecto no
habria sido posible; desde luego, no al nivel al cual llegd”, asegura Vifiuales.

A dia de hoy, en la cuarta fase de promocion de la Alianza para Centroamérica y
del claster, ECODES ha cedido su protagonismo como motor del proyecto. En cierto
modo, ha dejado de ser un proyecto para convertirse en un modelo de ciudad. El
ahorro ha llegado a cotas maximas, y ahora el clister se dedica especialmente a la
experimentacion, con la idea de exportar el modelo.

Lecciones aprendidas

“Zaragoza, ciudad ahorradora de agua”, un proyecto disefiado para generar cambios
en la conductay en las reglas de juego en el consumo de agua, ha generado
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muchos aprendizajes para las organizaciones promotoras. Tras mas de una década
trabajando en este sentido, hay varias lecciones que merecen ser compartidas.

En primer lugar, los promotores han aprendido que, para que una idea triunfe,
necesita un ecosistema donde pueda desarrollarse. Por muy buena que sea la
idea, por mucho potencial que tenga, si no dispone de un ecosistema minimo
viable, no podra sobrevivir. Por ello, el proyecto “Zaragoza, ciudad ahorradora
de agua” se dedico fundamentalmente a crear este ecosistema, a poner las
bases que hicieran posible que afloraran aquellos colectivos ~empresas,
administraciones publicas- que estaban interesados en el tema para que
pudieran coordinarse con el fin de alcanzar sus objetivos. En otras palabras,
las personas o instituciones interesadas en promover un uso eficiente del agua
ya estaban ahi. Lo que faltaba era la excusa, el motivo, la plataforma para que
aparecieran, se visibilizaran y se pusieran a trabajar juntas.

Segun ECODES, el cambio en el uso del agua requeria una “triple terapia”: una

nueva regulacion publica, la concienciacion civica y unos mecanismos de mercado
responsables. Esta triple terapia solo podia conseguirse mediante el “triangulo del
cambio”, eso es, una relacion de cooperacion entre tres actores: las administraciones
publicas, las ONGy las empresas.

AAPP

ONG EMPRESAS

Mas concretamente, otro aprendizaje interesante estaba relacionado con las vias de
sensibilizacion. Al inicio del proyecto, las entidades promotoras pensaban que educar a los
nifos era la forma de educar a las generaciones futuras. En cambio, a medida que el proyecto
iba evolucionando, se dieron cuenta de que educar a los nifios era la mejor forma de educar a
las generaciones actuales. Es decir, la mejor manera de convencer a los padres es convencer
primero a los hijos. De hecho, la escuela fue una gran complice y aliada en todo el proyecto.
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Por dltimo, resumiendo las grandes lecciones aprendidas y extrapolables, ECODES entiende
que cualquier proyecto que quiera generar cambios en las reglas de juego y en los usos
comunes debe tener en cuenta los siguientes factores de éxito:

1.

7.
8.
9.
10.

Apoyar a los mas innovadores y a los lideres del cambio, y crear una red de complices,
pues este sera el nlcleo dinamizador que protagonizara el cambio.

. Combinar las tres palancas del cambio: coercion, conviccion y conveniencia econémica.
. Contrarrestar los problemas con soluciones. Por ejemplo, crear un contexto en que el

ahorro del agua forme parte de los afanes de los actores mas activos de la comunidad.

. Lanzar un desafio colectivo que genere esperanza.
. Vencer el miedo a perder el protagonismo y el control para poder cooperar.
. Generar confianza entre los actores principales. Para ello, hay que invertir tiempo,

recursos y esfuerzo.

Fijar unos objetivos que sean posibles, sencillos y concretos, que seduzcan.
Disponer de un facilitador que traduzca culturas, y resuelva divergencias y conflictos.
Gestionar los egos y tener paciencia.

Incluir a todos los stakeholders en el mapa de actores.



164 CASOS DE ESTUDIO. IV. Promover cambios locales o globales

Fundacion Accenture crea una plataforma de impacto colectivo para mejorar la
empleabilidad en Espana

Principales entidades involucradas al inicio: Fundacion Accenture, Fundacion Seres'y
Fundacion Compromiso y Transparencia.

Entidades involucradas actualmente: 47 organizaciones sociales, 57 empresas y
fundaciones empresariales y 16 administraciones publicas. Un total de 120 participantes.

Miembros actuales del Grupo de Coordinacion Colectivo:

* Organizaciones sociales: Cruz Roja Esparfiola, FSC Inserta de Fundacion ONCE, Fundacion
* Secretariado Gitano, Fundacion Tomillo y Fundacion Exit.

* Fmpresas: Ferrovial y Melia Hotels International.

* fundaciones empresariales: Fundacion "la Caixa”, Fundacion Seres y Fundacion Accenture.

El proyecto

Erase una vez...

El proyecto de impacto colectivo “Juntos por el empleo de los mas vulnerables” nace
principalmente gracias al impulso de la Fundacion Accenture, la fundacion corporativa

de Accenture, una multinacional de servicios de consultoria de gestion, tecnologica y de
outsourcing. Ana Millan, la directora de la Fundacion, tiene la voluntad de llevar adelante

un proyecto de impacto colectivo en el que los distintos agentes sociales trabajen por unos
objetivos comunes. Los problemas sociales, cada vez méas complejos, exigen reunir fuerzas.
La directora considera que, en este nuevo entorno, solo uniendo al conjunto de la sociedad se
conseguira tener éxito en el cambio del statu quo y la resolucion de los problemas.

Fundacion Seres es el perfecto aliado para promover la implicacion del sector empresarial.
Con mas de 100 empresas socias —entre ellas Accenture— comprometidas con la RSE,
completamente alineadas con la filosofia del valor compartido y con la voluntad de
transformacion social, es el candidato perfecto para representar al sector privado.

Por otro lado, la Fundacion Compromiso y Transparencia, experta en impulsar iniciativas
colectivas, que actla como puente de unidn entre el sector social, el publico y el empresarial
con el fin de compartir e integrar los esfuerzos dispersos de los diferentes actores 'y
organizaciones en un objetivo comdn, es el tercer gran aliado.
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Ya de entrada hay muy buena sintonia entre las tres organizaciones puesto que se conocen de
proyectos previos. Existe una buena complementariedad entre ellas: la Fundacion Accenture
aporta la vision de las ONG gracias a las mas de 800.000 horas de consultoria pro bono
realizadas para el tercer sector en los Ultimos 10 afios; la Fundacion Seres aporta la vision

y el acercamiento a las empresas; y la Fundacion Compromiso y Transparencia aporta el
acercamiento teorico a los objetivos y la metodologia. Solo es cuestion de empezar a trabajar.

Las tres organizaciones se relinen en 2012 para pensar en qué quieren centrar sus esfuerzos.
La pregunta es: ;qué necesita Espafia? Y, en ese momento, en plena crisis y con unos altisimos
niveles de desempleo, especialmente entre los colectivos mas vulnerables, la respuesta es
clara: hay que favorecer la empleabilidad de los colectivos con mas dificultades. Por ello, en

ese momento se toma la decision de que el proyecto de impacto colectivo se centrara en el
ambito de la promocioén del empleo, especialmente entre los mas vulnerables y desfavorecidos,
aquellos que mas lo necesitan —como, por ejemplo, jovenes en riesgo de exclusion,
discapacitados, migrantes, mujeres victimas de la violencia de género o ex reclusos—.

La causa, por lo tanto, se define con posterioridad a la idea de iniciar un proyecto social
colectivo. Y ello no es casualidad. Precisamente, el objetivo es que todo surja a partir del
trabajo conjunto. El proyecto quiere sentar en una misma mesa a actores que representen
a la Administracion, las empresas y las entidades sociales para que, con una mirada limpia,
sin concepciones previas, y a partir del dialogo conjunto, realicen un diagnostico sobre el
problemay una definicioén de las metodologias de trabajo para encontrar las soluciones.

La hipdtesis de partida es que las acciones aisladas y fragmentadas tienen poca capacidad
transformadora, mientras que la accion colectiva puede multiplicar el impacto. El objetivo

es llevar a cabo acciones que sean realmente transformadoras y que tengan en cuenta las
distintas visiones de toda la sociedad para poder resolver un problema tan acuciante como el
desempleo de las personas mas vulnerables.

Las mas de 100 entidades participantes en la iniciativa “Juntos por el empleo de los mas
vulnerables” se ponen a trabajar de forma colectiva para realizar un analisis sobre los
obstaculos que dificultan el empleo de los mas desfavorecidos. Durante un afio, se ponen
a disposicion recursos de consultoria, buenas practicas nacionales e internacionales y
networking para lograr un buen diagnaostico.

Una vez que los participantes han comprendido de forma colectiva los obstaculos, llega el
momento de buscar, también de forma colectiva, soluciones dirigidas a reducir la brecha

entre los colectivos mas vulnerables y el empleo. El objetivo no es generar los puestos de
trabajo, sino crear las soluciones y nuevas formas de trabajo conjunto necesarias para que la
problematica pueda resolverse. Es decir, un ecosistema cohesionado, eficiente y que trabaje
mejor para que los colectivos desfavorecidos dejen de tener problemas para acceder al empleo.
Se inician dos lineas de trabajo que tienen que ver con la generacion de soluciones digitales
que se ofrecen gratuitamente y con el desarrollo de soluciones metodoldgicas que mejoran los
procesos de empleo y autoempleo —competencias en las que Accenture es especialista—.
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De ese propdésito nacen un conjunto de proyectos que Accenture trabaja de forma colectiva

no con un Unico destinatario —como habia hecho hasta entonces—, sino con un conjunto de
entidades sociales y empresas e involucrando también a las administraciones puablicas. De esta
forma, al trabajar para un colectivo de organizaciones, se crea algo mucho mas rico y complejo de
lo que se habria conseguido con una sola ONG y el producto final tiene mucho mas valor.

Por otro lado, Accenture se compromete a ofrecer gratuitamente a las entidades lo construido
y a mantenerlo siempre actualizado.

La formacion

“Juntos por el empleo de los mas vulnerables” se enmarca en la iniciativa internacional de accion
social de Accenture “sKills to succeed”, con la que se persigue apoyar a las personas para que
puedan acceder al mundo laboral. La multinacional de servicios estéa dispuesta a invertir horas
pro bono de consultoria para ayudar a ONG especializadas en empleo y autoempleo e invitarlas a
unirse al proyecto para asi aumentar su impacto. Ahora bien, hay un reto importante por delante:
para lograrlo, es necesario que las entidades del tercer sector estén dispuestas a trabajar todas
juntas. “,Como podiamos facilitar que esto ocurriera?”, comenta Ana Millan. Y continda: “Hacia
falta una vision de cooperacion, con foco en los colectivos beneficiarios”. Afortunadamente,
gracias a la trayectoria de colaboracion de Accenture con las ONG, el nivel de interlocucion era
suficientemente sélido como para que se planteara semejante reto y muchas entidades sociales
estuvieron dispuestas a sumarse a la propuesta.

Ahora bien, el tercer sector es solo una parte del tejido social. Esto es, para hacer un proyecto

de impacto colectivo habia que involucrar también a los diferentes sectores que juegan un papel
importante en la insercion laboral de los colectivos méas vulnerables. Asi, creando proyectos
colectivos con esos sectores se podria encontrar la solucion a los problemas que separan a tales
grupos del empleo. Aunando en un esfuerzo colectivo a organizaciones sociales, empresariales y
publicas podrian impulsar soluciones que apoyaran el empleo y el autoempleo de los colectivos
mas vulnerables. Asi, se van sumando instituciones de los tres ambitos hasta llegar a las 120
que en la actualidad participan en el programa (47 organizaciones sociales, 57 empresas y
fundaciones empresariales y 16 administraciones publicas).

Los proyectos

Empiezan a surgir los proyectos; nueve el primer afo. Entre ellos, uno de los mas importantes
es el Observatorio del Empleo. Mediante el anélisis del problema y el contexto se habia
identificado que uno de los obstaculos a la empleabilidad era que no se cruzaba la oferta

con la demanda. Debido a ello, por ejemplo, cuando el sector de la construccion ya estaba

en absoluta decadencia, las entidades seguian formando a profesionales de la construccion.
Entre otras cosas porque tenian locales preparados para ello. Por o tanto, estaba claro

que habia que adaptar la formacion a la demanda. EI Observatorio del Empleo nace con el
objetivo de crear ese encaje entre oferta y demanda.
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Observatorio del Empleo

En noviembre de 2014, “Juntos por el empleo” puso en marcha para sus organizaciones el Observatorio del Empleo. Se trata de

un portal web con informacién sobre el mercado laboral que incluye informacion sobre la situacion actual, la proyeccion futura del
mercado y las nuevas oportunidades para colectivos vulnerables, con el objetivo de facilitar a las organizaciones sociales latoma
de decisiones sobre sus procesos formativos y de intermediacion laboral y enfocarlos a la demanda laboral a corto y medio plazo.

En la actualidad, el Observatorio proporciona un cuadro de mando con indicadores del mercado laboral, asi como el
“Informe de la demanda laboral de las mesas empresariales” de “Juntos por el Empleo”. Por el momento esta dirigido a las
organizaciones sociales que lo han creado y que le han proporcionado datos: Fundacion Secretariado Gitano, FSC Inserta,
Norte Joven, Fundacion Tomillo, COCEMFE, Fundacion "la Caixa” y Fundacion Randstad.

El cuadro de mando recoge datos de estas organizaciones, asi como informacion pablica. La informacion se despliega

en indicadores del mercado laboral por lugar geogréafico, tipo de ocupacion, cualificacion, colectivo, etc. Cuenta con
informacion andnima de 350.000 personas y mas de 100.000 ofertas de trabajo y ha propiciado méas de 37.000
contratos desde enero del 2013. Estos datos seguiran creciendo cada trimestre con la nueva informacién enviada por las
organizaciones participantes.

El “Informe de la demanda laboral de las mesas empresariales” muestra las perspectivas de contratacion para el presente
anoy el siguiente de las empresas de “Juntos por el Empleo” y trata sobre los puestos de trabajo a los que pueden optar los
colectivos vulnerables.

De cara al futuro, “Juntos por el empleo” espera que el Observatorio crezca y disponga de informacion de mas
organizaciones. Asimismo, esté previsto realizar un informe sobre la situacion actual y futura del empleo y crear un modelo
de prediccion de demanda laboral a medio plazo.

La vision de futuro del Observatorio del Empleo es construir un modelo de prediccion de demanda laboral de puestos de
trabajo que puedan ser cubiertos por colectivos vulnerables. Para ello, seguiré profundizando en la relacién con las empresas,
tanto grandes como medianas y pequefias, para incorporar periddicamente su prevision de contratacion a medio plazo.

Por otro lado, el segundo proyecto importante fue el llamado Emplea +. El trabajo previo habia
evidenciado que los esfuerzos en formacion en Espafia se daban por triplicado —empresa,
Administracion y entidades del tercer sector—y que, en general, el contenido no se adaptaba
a los perfiles que pedian las empresas. Por ello, “Juntos por el empleo” decidié crear mesas
de trabajo de empresas que definieran las capacidades técnicas y competenciales que
necesitaban los profesionales solicitados, creando asi unos estandares para todos, no por
compafias. Es decir, el demandante de trabajo recibira la misma formacion tanto si le atiende
Caritas como si lo hace la Cruz Roja. Y los requisitos demandados seran los mismos tanto

si provienen de NH como de Ibis, por poner un ejemplo. “La formacion a medida acorta los
horizontes, y esos colectivos necesitan la mayor ampliacion posible de sus opciones”, apunta
Ana Sainz, directora general de la Fundacion Seres.

De esta forma, Emplea + se ha convertido en una excelente herramienta que ayuda a definir las
competencias basicas y profesionales de cada perfil profesional. Y que pone el foco, ademas, en las
necesidades mas habituales de los colectivos mas vulnerables. Es decir, cuestiones como la autoestima
0 la capacidad de relacionarse con el entorno, que generalmente no se trabajan cuando se forma a
colectivos mas empoderados, en este caso son criticos para promover una verdadera empleabilidad.
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Emplea +

Emplea + es una solucién con diferentes componentes para la medicion y el desarrollo de la empleabilidad de las personas
vulnerables. El objetivo del programa es dotar a los demandantes de empleo de las competencias transversales criticas
que demanda el mercado de trabajo, asegurando ademas la adecuacion de otros aspectos sociales que puedan afectar a
la empleabilidad de la persona.

Diferentes empresas participantes en “Juntos por el empleo” han facilitado informacion sobre las capacidades que
demandan en sus diferentes puestos de trabajo. Asi ayudan a conectar la formacion con las necesidades del mercado
laboral y, de esta forma, pueden recibir candidatos preparados con las capacidades que demandan.

La Fundacion Secretariado Gitano, la Fundacion Exit, la Fundacion Tomillo, Cruz Roja Espariola, Caritas y FSC Inserta,
entidades precursoras, ya estan utilizando la herramienta. Emplea + les permite realizar las evaluaciones de los
demandantes de empleo sobre la base de tres dimensiones: social, competencial basica y profesional; o bien dar la
oportunidad al demandante de empleo de que sea él mismo quien se autoevalle. De esta forma se identifica la brecha
competencial existente respecto del puesto objetivo, y el programa ofrece al beneficiario un programa formativo virtual y/o
presencial que le ayuda a desarrollar las competencias y 10s niveles competenciales que se demandan.

La herramienta dispone de un diccionario de competencias basicas y profesionales. Para cada sector y perfil de trabajo, la
identificacion de las competencias y los niveles competenciales necesarios se ha realizado con las mas de 30 empresas
que componen las mesas empresariales.

Gracias al programa Emplea +, las organizaciones que se dedican a acercar el empleo a las personas méas vulnerables han
conseguido lo siguiente: tener un lenguaje comun entre ellas y con la empresa; distinguir de forma objetiva las personas
que estan libres de condicionantes para iniciar su itinerario de empleo; adaptarse mejor a las necesidades especificas

de cada persona; reducir la subjetividad en el proceso de medicion y diagndstico; y conectar las competencias con las
necesidades del mercado laboral.

De cara al futuro, Emplea + quiere seguir incorporando materiales de formacion para més competencias y niveles
competenciales, asi como afiadir los perfiles que han identificado las mesas empresariales y nuevas funcionalidades de
apoyo al orientador laboral.

Ademas, “Juntos por el empleo” elaboré una guia metodoldgica de buenas practicas
formativas entre el tercer sector, las empresas y la Administracion publica para maximizar el
éxito de la formacion.

Asimismo, con el fin de impulsar los programas de aprendizaje en la empresa, se esta
desarrollando un proyecto en el que se estan definiendo colectivamente las caracteristicas
y el marco de actuacion de un buen programa de este tipo (c6mo institucionalizar la figura
del tutor, las horas méaximas, etc.) y, por otro lado, se esta impulsando su regulacion ante las
administraciones publicas.

El programa habia identificado que faltaba un marco legal para las practicas empresariales.
No existia una normativa que amparara las préacticas formativas en la empresa como primer
paso hacia una posterior contratacion. En la actualidad se esta trabajando colectivamente
con las administraciones publicas para conseguir su regulacion.
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Por ahora este ha sido el primer caso de barrera legal sobre el que las organizaciones
participantes en el programa han trabajado de forma colaborativa. Sin embargo, Accenture
intuye que no sera el tltimo. “La innovacion social requiere a menudo derribar barreras'y,
presumiblemente, alguna de ellas volvera a ser legal”, observa la directora de la Fundacion.

En lo que se refiere al fomento del ecosistema del autoempleo, se identificaron tres pilares de
fortalecimiento prioritarios: los programas formativos y de acompafiamiento, la microfinanciacion
y el desarrollo del espiritu emprendedor. Para este Gltimo se desarrollaron también unas pildoras
de formacioén en primeras habilidades emprendedoras —como, por ejemplo, el espiritu positivo o
inquieto— que pueden utilizarse tanto en los programas de autoempleo como en los de empleo
de las organizaciones sociales —ya que pueden favorecer un primer paso hacia la creacion de un
proyecto propio o bien una mejora en las capacidades para encontrar empleo por cuenta ajena—.

Los programas formativos y de acompafiamiento para que los colectivos méas desfavorecidos
puedan emprender tienen por objetivo estandarizar y globalizar servicios tan necesarios para
iniciar un nuevo negocio como la formacion financiera, la gestion empresarial, las habilidades
sociales o0 el acompafiamiento en las etapas iniciales.

Uno de los programas desarrollados en este sentido es Emprende +, una metodologia que
pretende mejorar las competencias necesarias para poner en marcha un nuevo negocio entre
los colectivos mas vulnerables. El primer paso es identificar personas que estan preparadas
para iniciar esta aventura, analizando variables como su formacion, su situacion laboral o su
experiencia previa en aspectos relacionados con el emprendimiento. A continuacion se mide
su nivel competencial y se compara con el perfil del emprendedor ideal. La comparacion
entre ambos perfiles indica cuéles son las carencias formativas del potencial emprendedor
para alcanzar el nivel requerido.

Por otro lado, teniendo en cuenta que la exclusion financiera es una de las barreras mas
importantes a las que se enfrentan los colectivos vulnerables a la hora de poner en marcha
un negocio, “Juntos por el empleo” también promueve iniciativas para superar este obstaculo.
Dentro de la busqueda de modelos de financiacion innovadores, el punto de encuentro o
marketplace tiene también por objetivo la atraccion de cofinanciacion y anticipos privados
para el autoempleo de los colectivos vulnerables. Se considera que este es un aspecto crucial
para mejorar el ecosistema de autoempleo puesto que en el entorno actual practicamente no
existen opciones.

Futuro

De cara al futuro, “Juntos por el empleo” quiere seguir trabajando por la estandarizacion

y globalizacion de los lenguajes y los proyectos de empleabilidad. Es decir, por convertir

las herramientas en intersectoriales y universalmente extendidas para asi maximizar su
eficiencia. Asimismo, espera continuar incrementando la colaboracion, ademés de su calado
y su profundidad. La idea es seguir incidiendo cada vez mas en proyectos que generen un
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cambio real en la sociedad, innovando y dando respuesta a lo que esta necesita para que las
personas mas vulnerables puedan acceder al empleo sin barreras.

Por otro lado, el conjunto de organizaciones colaboradoras también se plantea ponerse a
trabajar en otros @mbitos como la educacion —puesto que su unidén no vino dada por un tema
en concreto, sino por la voluntad de crear impacto colectivo—. Ahora bien, entienden que es
importante estar centrados para no perder fuerza. “Nos encantaria lograr el cambio social”,
dice Ana Sainz, directora general de la Fundacion Seres, “pero la mentalidad en Espania tiene
mucho que evolucionar. Todavia nos falta mucho para adquirir una cultura colaborativa, de
grupo y no individual, y eso es algo clave para poder ayudar”.

El encaje

Si el encaje entre dos organizaciones es algo delicado y complejo, el encaje entre 120 lo es
todavia mas. Uno de los grandes retos que presenta un proyecto como “Juntos por el empleo”
es el hecho de sentar en la misma mesa a agentes que no suelen trabajar juntos y ponerlos a
definir estrategias comunes.

El rumbo que surge de la puesta en comin y del acuerdo entre los participantes es siempre distinto
del que cada uno imagina por separado. “Todos empezamos con las ideas muy claras y creemos
saberlo todo, pero, a medida que el proceso evoluciona, todos nos acabamos dando cuenta de

que estabamos obviando uno u otro factor y que finalmente el resultado del trabajo conjunto es
mucho mas rico”, observa Ana Millan, directora general de la Fundacion Accenture. Por ello, las ideas
desarrolladas nunca son como nadie las habia imaginado, sino el resultado de la inteligencia colectiva.

Ademas, otro elemento interesante es que todos los actores aprenden a partir del trabajo en
comun. Aungue no es sencillo. Y una de las barreras es el miedo. “Ceder know how siempre
dispara el miedo a la pérdida de posicionamiento”, observa Millan. “Sin embargo, todos los
colaboradores hemos llegado a entender que con la iniciativa no estamos intentando definir
la estrategia de nadie, sino aportar conocimientos, ponerlos en comun y fortalecernos todos”.

El hecho de trabajar entre entidades de distinta naturaleza a nivel agregado también implica
un reto. Por ejemplo, que las empresas digan a las ONG como tienen que hacer sus procesos
de formacion, con qué lenguaje y con qué categorias. “Ese hecho, de entrada, a la ONG le
genera cierto recelo. Sin embargo, poco a poco se dan cuenta de que es la mejor manera
para ganar eficiencia y eficacia”, apunta la directora general de la Fundacion Accenture.

“Por su parte, el mundo empresarial, una vez perdido también el recelo a la colaboracion,

esta muy satisfecho con la eficiencia y la innovacion del grupo y entiende mucho mejor las
dificultades y retos con los que se enfrentan las organizaciones sociales”, sigue Millan. Aunque
al principio todo ello implique ceder, al final la confianza entre los dos mundos se fortalece
mucho gracias a la colaboracion. Eso si, el proceso es lento. No hay que tener prisa. “Hay que
ser consciente de los prejuicios y, lentamente, abrir caminos de colaboracion”. En tres afios los
resultados son mas que satisfactorios. Pero llegar hasta este punto ha requerido tiempo.
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Asimismo, en esta carrera de fondo no hay que infravalorar tampoco la dificultad de mantener
las ganasy la energia a lo largo del tiempo. “Debemos tener una vision a largo plazo”, sefiala
la directora de la Fundacion Seres, Ana Sainz.

Lecciones aprendidas

Después de estos tres afios trabajando en “Juntos por el empleo” y de haber aprendido muchas
cosas a lo largo de todo el camino, dos de las principales protagonistas del proyecto, Ana Millan
y Ana Sainz, directoras de la Fundacion Accenture y de la Fundacion Seres, respectivamente,
consideran que la colaboracion es siempre el mejor camino para las entidades que no tienen
los recursos o el know how suficientes para resolver un problema por si solas.

Esta experiencia, consideran, demuestra que un frente comun contra el desempleo es mucho
mas efectivo que las luchas que se realizan por separado. “Trabajar por separado puede ser,
en ciertos momentos, mas facil, pero tiene menos impacto”, asegura Millan.

Por otro lado, ante las dudas sobre cOmo encarar un problema o un proyecto, el hecho de
llevarlo a cabo junto con otras instituciones siempre ayuda y enriquece el proceso. “Lo extrafio
es, en realidad, encontrar proyectos para los que no fuera (til colaborar”, sostiene Sainz.

Eso si, aunque el resultado sea mucho mayor y el proyecto se enriguezca con la multiplicidad
de visiones, sus promotoras también reconocen que es necesario tener paciencia y fe en que
se va a lograr la colaboracion. “Aunque en ciertos momentos el desacuerdo puede parecer
desesperante, no hay que tirar la toalla”, advierte Millan. También es muy importante que las
organizacionesy las personas se centren en las ganas y la ilusion de alcanzar el objetivo final,
no en el nombre propio, el ego o el interés individual.

Es mas, tras tres afos de proyecto, Millan considera que el mayor reto alcanzado es el hecho de
haber colaborado y de haber podido implementar una vision de impacto colectivo que equipara el
bien comun al bien individual, y de que las organizaciones hayan sido capaces de escucharse sin
prejuicios en cuanto al diagnostico y las propuestas de soluciones. Seglin Sainz, todo ello ha sido
posible gracias a que se implico a los socios ya desde el inicio, en la fase de disefio del proyecto:
“Si en el disefio de las ideas todas las partes tienen voz, el proyecto fluye mejor”.

Ambas animan a todas las organizaciones que trabajan para resolver problemas sociales a
que no atomicen los proyectos, busquen qué proyectos estan ya en marcha y apuesten por la
cooperacion. Y este llamamiento Sainz lo hace también a la Administracion puablica: “Hay que
animar a la Administracion a que participe en estos proyectos de forma activa. Para lograr el
cambio social, es necesario la implicacion de todos los actores”.

Entienden que en Espafia todavia no estamos preparados para colaborar porque tenemos

la sensacion de que, cuando nos implicamos en un proyecto cuyo fin es el bien comin —y no
lo que uno consigue u obtiene—, perdemos la identidad. Pero esa es justamente la clave: “Es
necesario pasar del yo al nosotros”. Es mas, Sainz entiende que, o se va hacia modelos de
impacto colectivo, o los problemas sociales actuales no se podran solucionar.
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Una vez presentados los ejemplos de casos practicos de cada
uno de los cuatro tipos de colaboracion de alto impacto, en este
apartado analizamos las caracteristicas de cada uno de ellos.

Sumar esfuerzos y ganar en eficiencia
de forma sostenida

Las colaboraciones o alianzas estratégicas para “sumar esfuerzos y ganar en eficiencia de
forma sostenida”, como hemos visto en el capitulo 2, son las mas habituales entre ONG

y empresas. En este tipo de colaboracion, las entidades se alian con el objetivo de lograr

un impacto y una eficiencia mayores que los que alcanzarian las entidades por separado.
Asimismo, son colaboraciones sostenidas por un largo periodo de tiempo, cuya intensidad y
complejidad va aumentando a medida que la alianza va evolucionando y se va renovando.

Y tal vez uno de los puntos mas interesantes de esta categoria de alianzas es, precisamente,
su evolucion. En los casos presentados, hemos podido ver cOmo, inicialmente, las
colaboraciones empezaron por necesidad o bien por voluntad de una de las dos partes.

Por ejemplo, el FC Barcelona queria reforzar el lema del club y sus valores a escala
internacional. Para ello, consideré que UNICEF podia ser su mejor aliado. Por otro lado, DKV
queria establecer una colaboracion a largo plazo con una ONG, entre otros motivos, para
transmitir valores de solidaridad y responsabilidad entre sus trabajadores y clientes. En este
caso, Oxfam Intermon fue el partner por la idea que tiene de empresa, la afinidad entre sus
directivos y la experiencia previa de colaboracion. En ambos ejemplos, pues, fue la entidad
donante la que eligio a la ONG o al organismo internacional, motivada por el interés de
promocionar unos valores determinados a escala interna o externa. Asi, en ambos ejemplos,
vemos como el inicio esta promovido por una de las partes.

Asimismo, si observamos la evolucion de las alianzas, también podemos ver que los casos
fueron considerablemente similares. En la primera fase, las colaboraciones se establecieron
con un caracter fundamentalmente filantrépico: el Barca decidié aportar fondos a proyectos
sobre el VIH/SIDA, y DKV colabor6 con campafias de distinta indole. En ambos ejemplos,
incluso cuando la colaboracion partio de la iniciativa de la entidad donante, la alianza no se
encajo dentro de la estrategia de la empresa, sino que mas bien se enmarco en programas ya
existentes dentro de la entidad beneficiaria.

Asi pues, ese primer estadio de caracter filantropico fue el que, progresivamente, sirvio para
construir las bases de colaboracion y de entendimiento entre ambas instituciones. Ahora
bien, si bien las colaboraciones inicialmente surgieron de una decision de la alta direccion, la
clave de su progreso y evolucion positivos dependieron, en gran medida, de como los equipos
de trabajo se apropiaron de ellas y tuvieron interés y voluntad en promoverlas. Es decir, como
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expresan algunos de sus protagonistas, se produjo un encaje entre personas de ambas
organizacionesy, a nuestro entender, este fue un factor clave que facilité que la relacion de
colaboracion pudiera evolucionar.

En ese sentido, la capilarizacion y la extension del vinculo, mas alla de la direccion, son
condiciones necesarias para sostener una alianza de este tipo. Las relaciones entre varias
personas de cada organizacion conforman la base que permite que surjan otros de los
elementos claves en una alianza a largo plazo: la confianza y el conocimiento mutuos. Si el
desarrollo de la actividad y los resultados de la colaboracion son positivos o satisfactorios, la
interrelacion entre varias personas de ambas entidades va derivando en una confianza y una
comprension mutuas, que permiten seguir evolucionando en la alianza.

La segunda fase de la alianza es aquella en que podriamos decir que el caracter filantropico
va cediendo paso a un enfoque mas estratégico. La colaboracion ya ha permitido difundir
valores a escala interna o externa; las entidades han logrado colaborar y sumar esfuerzos
para un fin social comun, y es el momento propicio para plantear una alianza mas estratégica
para la entidad donante. La organizacion beneficiaria ya ha comprendido cuéales son los
intereses y las necesidades de su donante y, por tanto, esta mas capacitada para adaptarse
a los nuevos requerimientos €, incluso, en algunos casos, a pensar por él —anticiparse a las
necesidades del donante y darles respuesta.

En esta segunda fase, observamos que la relacion entre el FC Barcelona y UNICEF se
transforma en una colaboracion en la cual el club financia proyectos que estan alineados
con la mision de su fundacion (la educacion y la proteccion de los nifios en paises en vias
de desarrollo a través del deporte). Asimismo, constatamos que DKV decide dejar a un
lado todas sus contribuciones filantrépicas a proyectos alejados del ambito de la salud
para centrarse mucho mas en aquellos aspectos que se alinean con el posicionamiento
estratégico del negocio.

En ese sentido, a medida que la relacion evoluciona, las organizaciones son capaces de
pensar “por el otro” y anticiparse a sus necesidades. De esta forma, la alianza se convierte
en una suma. Es decir, ambas entidades consiguen aprovechar su complementariedad,
las posibilidades de llegar a ambitos o de alcanzar objetivos que no podrian alcanzar en
solitario, al tiempo que el “otro” es capaz de adaptarse a las necesidades y especificidades
propias, de tal forma que la colaboracién no diluye ni entorpece el funcionamiento de la
organizacion propia, sino que la ayuda a multiplicarse. El partner acaba convirtiéndose en
alguien suficientemente cercano y “familiar” como para ser casi una extension de la propia
organizacion, al tiempo que es una organizacion de naturaleza diferente y, por tanto, desde
esa “otredad”, puede llegar a sitios donde la institucion sola no podria llegar. Contribuye a
poner en tela de juicio 0 a contrastar las tendencias o “defectos” propios y, en esa linea,
ayuda a crecery a evolucionatr.

Ahora bien, para que todo ello sea posible, es necesario que exista una sintonia o afinidad
de valores; una voluntad compartida de escuchary entender al otro, y una predisposicion
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a invertir los recursos necesarios y a ser suficientemente flexibles para adaptarse a la
diferencia o, llegado el caso, al cambio de rumbo. En cuanto todo ello se cumple y la relacion
evoluciona a lo largo de los afios, ambas organizaciones manifiestan su profunda satisfaccion
y subrayan las oportunidades de crecimiento mutuo, de aprendizaje y de alcance de los
objetivos compartidos que les ofrecen estas colaboraciones a largo plazo.

Factores clave de éxito
» Personalizacion y "disefio a medida” de la iniciativa de colaboracion por parte de la ONG

» Coordinacion de la alianza desde el Departamento de RSE y/o Accion Social, con objetivos a largo plazo (frente a la
coordinacion por parte de Marketing, que favorece la alianzas a corto plazo), por parte de la empresa.

» Establecimiento de una colaboracion en que ambas partes salgan ganando (win-win).

+ Profundizacion en el conocimiento y en la generacion de confianza mutua.

« Establecimiento de unos objetivos compartidos, claros y medibles, que puedan ser comunicados.
* Elaboracion de estrategias de resolucién de conflictos.

* Apoyo de la direccion.

» Compromiso real y efectivo de los equipos de trabajo para garantizar un apoyo real y estable.

« Eliminacion del efecto negativo de la rotacion de equipos.

» Seguimiento continuo de la relacion.

» Fomento de la buena comunicacion interna.

* Medicion del impacto social.

» Participacion de la ONG en la comunicacion de los proyectos por parte de la empresa para darles visibilidad.

Mejorar la calidad de la intervencion social
mediante competencias complementarias

Las alianzas que tienen el propdsito de mejorar la calidad de la intervencion mediante
la conjuncion de competencias complementarias son el segundo tipo mas comuan de
colaboracion, tanto entre las empresas como entre las ONG. El eje o clave fundamental
de este tipo de alianzas es la complementariedad entre las instituciones. Es decir,

el partner se selecciona en la medida que permite mejorar la intervencién social o

bien alcanzar un objetivo que solo se puede conseguir mediante la combinacion de
competencias.

Dentro de esta categoria, hemos visto casos como el de D'INS, una escuela de hosteleria-
restaurante dedicada a la insercion laboral de personas en riesgo de exclusion que fue el
resultado de la colaboracion entre la Fundacié Formacié i Treball y la empresa Areas. La
fundacion, que tuvo la idea del proyecto y la necesidad de llevarlo a cabo como una nueva
via de creacion de empleo -alternativa a otros sectores en decrecimiento-, nunca habria
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podido hacerla realidad, con tanta eficiencia e impacto social desde la etapa inicial de su
funcionamiento, sin la ayuda de un partner del sector de la restauracion que poseia los
conocimientos necesarios para hacer viable una aventura de este tipo.

En el caso de Ferrovial, el objetivo 0 deseo de la empresa era contribuir al desarrollo
apoyando la creacion de infraestructuras sociales que facilitaran el acceso al agua
potable a comunidades de paises en vias de desarrollo. Sin embargo, a pesar de
disponer de los conocimientos técnicos, la empresa no poseia ni la estructura ni los
conocimientos del terreno necesarios para ejecutar obras de este tipo en los paises en
vias de desarrollo. En ese sentido, el Programa de Infraestructuras Sociales le permite
llevar a cabo alianzas con ONG que tienen el contacto y los conocimientos del terreno
y, de este modo, se consigue la complementariedad necesaria entre l0s recursos

y l0os conocimientos de ingenieria de la empresa, por un lado, y las capacidades de
ejecucion sobre el terreno de la ONG, por otro. De nuevo, una complementariedad
perfecta.

En tercer lugar, el caso de Danone y Ana Bella hace referencia a una tipologia especifica dentro
de las colaboraciones que buscan mejorar la calidad de la intervencion social. Se trata de los
proyectos con cadenas hibridas de valor. Esto es, alianzas que aprovechan las necesidades
que puede tener una empresa en su cadena de suministro para contratar a proveedores que
tengan como objetivo resolver un problema social -en su mayoria, empresas sociales. Estas
colaboraciones permiten generar empleo y economia, al tiempo que contribuyen a mejorar

un reto social. Por tanto, seguimos observando una complementariedad clara entre una
necesidad y una solucién que arroja un impacto social positivo.

Las empresasy las ONG que han llevado a cabo este tipo de colaboraciones
manifiestan su clara satisfaccion con los logros alcanzados con las mismas 'y
apuntan que, gracias a ellas, se consiguen objetivos que serian inalcanzables

de otro modo. Ahora bien, también reconocen que mejorar la calidad de la
intervencion puede requerir establecer niveles de colaboracion mas profundos o
complejos que los propios de las colaboraciones tradicionales entre empresa 'y
ONG, y que este tipo de alianzas exigen mas recursos por parte de las ONG y mas
implicacion por parte de las empresas. En este sentido, ambas partes reconocen
que se trata de una colaboracion que no es “ni para todas las empresas, ni para
todas las ONG”.

Los requerimientos son maltiples. Las organizaciones tienen que estar dispuestas a llevar
a cabo esta inversion de tiempo extra -y puede haber momentos en que la empresa o la
ONG no tengan ni el tiempo ni los recursos necesarios para adentrarse en una aventura
de este tipo. Ademas, en caso de que las organizaciones tengan multiples proyectos de
colaboracion o alianzas a la vez, probablemente sera dificil que todas puedan ser de este
tipo. Es decir, por su grado de intensidad y por el consumo de recursos que suponen, solo
podran llevarse a cabo unas pocas colaboraciones de esta categoria.
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El segundo requisito se refiere a los conocimientos que han de tener los potenciales
directivos o técnicos implicados. Es preferible que los equipos de la empresa tengan
algunos conocimientos o sensibilidad sobre como trabajar con una ONGy los
empleados de la ONG, algunos conocimientos sobre el mundo empresarial. Es decir,
esta colaboracion probablemente solo es posible cuando a ambos lados se encuentran
personas con mentalidades abiertas o bien cuando se trata de organizaciones con una
larga trayectoria de colaboracion con el otro sector.

Por otro lado, las instituciones han de conocer su complementariedad. Es decir, la
ONG ha de conocer de antemano como puede complementar las capacidades de la
empresa, y a la inversa. Y esta informacion no siempre es accesible o facil de conseguir.
Este proceso de conocimiento mutuo puede originarse de distintas formas: puede
darse de forma fortuita o casual ~como en el caso de D'INS-; puede ser el resultado
de la manifestacion estructurada de la necesidad o de la peticion formal por parte

de una de las organizaciones -como en el caso de Ferrovial, que abre la convocatoria
del Programa de Infraestructuras Sociales—; puede ser fruto del encaje entre una
empresa social que busca clientes y tiene claro el producto o servicio que ofrece y sus
atributos, y hace una investigacion de mercado en que detecta una empresa que tiene
las necesidades que su producto o servicio cubre —como es el caso de la colaboracion
entre Danoney la Fundacion Ana Bella-, o bien puede surgir del hecho de que la
empresa busque claramente a un aliado para su cadena de valor que le aporte un
caracter social.

También es importante sefalar que, una vez detectados o identificados las
complementariedades o el partner con quien llevar a cabo el proyecto de colaboracion,
el requisito siguiente que afiadira dificultad a la alianza sera conseguir transformar esta
tedrica complementariedad en un proyecto concreto, ejecutable y practico. Ademas,
para hacerlo viable, es muy importante que ambas organizaciones confien en la otra
parte y en el valor de sus conocimientos como pieza clave para el proyecto. A diferencia
de las colaboraciones clasicas mediante donativos —~donde fundamentalmente es la
empresa quien, a partir de su confianza en la mision de la ONG y en la capacidad de
esta para ejecutar bien los proyectos, decide donarle fondos-, en el caso de las alianzas
complementarias, la confianza ha de ser absolutamente reciproca y a otro nivel: el
potencial aliado ha de ser visto como una fuente valiosa de conocimientos y de valor, que
son indispensables para el proyecto.

Ademas, es importante que, en el disefio del proyecto, cada organizacion no solo se
centre en su interés individual, sino que se abra a las necesidades de la otra parte 'y
que, de esta forma, se plantee una colaboracién que no sea puramente utilitarista o
instrumental. Aunque, en Gltima instancia, el factor determinante para esta categoria
de colaboraciones sea que la empresa y la ONG estén en ambitos que puedan aportar
competencias complementarias, uno de los retos mas complicados es asegurar que
tengan un mismo objetivo en comun.
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Factores clave de éxito

« £l conocimiento mutuo de los partners para comprender la complementariedad.

» El establecimiento de unos objetivos compartidos.

» Una buena definicion inicial de los pasos a seguir para minimizar 10s riesgos.

« El apoyo de la direccion general en ambos partners.

* Lainvolucracion de los mandos medios y de la base para poder implementarlo.

* L a existencia, en ambas organizaciones, de empleados con conocimientos del ambito de la institucion aliada.
« £l compromiso de dedicacion de recursos a la alianza.

» La existencia de catalizadores que creen un contexto favorable (ecosistema) a la proliferacion de alianzasy
espacios de encuentro.

* La equidad relacional entre los partners.

Cadenas hibridas de valor

En su reciente informe “Mas valor social en 2033. Nuevas oportunidades para las empresas”,

la Fundacion de PwC, en colaboracion con Ashoka, analiza la situacion actual de las
necesidades sociales y presenta posibles vias en las que las empresas y los agentes sociales
pueden contribuir a darles respuesta.

Taly como indica el documento, vivimos en una época de cambios que obligan a modificar nuestra
manera de very de hacer las cosas, especialmente para atender las necesidades sociales. Esta
iniciando un recorrido que en el entorno de 2033 habra transformado por completo la vision que
tenemos de la ayuda social, a través principalmente de tres elementos de cambio:

1. Los beneficiarios no seran los mismos: en un entorno globalizado, la colaboracion no puede
limitarse en direccion norte-sur, puesto que también se ha detectado un incremento de las
desigualdades dentro de los paises industrializados.

2.Cambio en la estructura de los donantes: la iniciativa privada tendra mayor protagonismo
en las ayudas sociales.

3.Necesidad de conseguir modelos que sean sostenibles para dar respuesta a las necesidades
sociales: buscar nuevas férmulas, mas alla de la pura donacién a fondo perdido y apostar por
soluciones beneficiosas para todas las partes implicadas, creando valor conjunto.

Precisamente en esta Ultima linea consisten las denominadas “cadenas de valor econdémico-social”,
en ocasiones también denominadas “cadenas hibridas de valor” o “cadenas de valor compartido”.

¢Qué entendemos por cadenas de valor econémico-social?

Tal como indica PwC: “Definimos las cadenas de valor econémico-social como aquellas
soluciones innovadoras a problemas sociales, que surgen de la union entre actores
de los sectores privado, plblico y social. Se trata de un enfoque econémicamente
sostenible y escalable, ya que la union de los conocimientos y de las capacidades de
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todos los agentes implicados genera un beneficio social a través de un modelo econdmico
sostenible que representa un nuevo negocio para las empresas y para los inversores
privados. Es decir, que son proyectos que generan al mismo tiempo un beneficio social y

un beneficio econoémico.”

Segln el informe, se trata de “aplicar la l6gica empresarial para dar respuesta a las necesidades
sociales”, de manera que el proyecto disponga de los recursos, los conocimientosy la
profesionalidad de las empresas para ser mas eficiente y generar mayor impacto social. No es

una solucion factible en todos los &mbitos, sino un modelo complementario a la labor que realizan
muchas ONG con iniciativas donde este planteamiento de sostenibilidad econémica no es posible.

Caracteristicas de una cadena de valor econénico-social

Qué es Elimpacto
social debe
suponer un
valor anadido
social, debe
serrealy
consecuencia
directa de la
misma

Impacto

3 social
Qué no es

El impacto
social no debe
confundirse
con actividad
social

Lainiciativa
debe ser
econonicamente
sostenible en el
largo plazo

Sostenibilidad
econdnica

La iniciativa no
puede depender
de subvenciones
y donaciones
parasu
sostenibilidad en
ellargo plazo

Setrata de
relaciones
entre, el
menos,

un agente
privadoy un
agente social
basadas en el
aprendizaje
mutuo con un
enfoque de
CO-Creacion

Colaboracion
empresa
agente social

No consiste
en relaciones
de caréacter
transaccional
y puntual
para obtener
ganancias a
corto plazo

Soluciones con
potencial de
incremento de
volumen sin
impacto en su
sostenibilidad
econdmica

Escalabilidad

Soluciones sin
potencial de
incremento de
volumen o con
posibilidad de
incremento
pero
impactando
enla
sostenibilidad
de la solucion

Soluciones con
potencial de
incremento de
volumen sin
impacto en su
sostenibilidad
econdmica

Nuevo
negocio

Lasimple
redistribucion
del valorya
creado

Fuente: Ashoka Hybrid Value Chain: Rewving the Engine of Sustained Global Prosperity and Social value y anélisis PwC.
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Situacion en Espaia

Las cadenas de valor econémico-social es una dinéamica de reciente aparicion en Espafiay
todavia minoritaria en un contexto marcado tradicionalmente por el predominio de la ayuda
publica, que se ha mantenido incluso con la recesion econdmica. Cada vez existen mas
iniciativas conjuntas entre instituciones puablicas, empresas privadas y entidades sociales,
pero todavia es un ambito poco maduro, en el que queda mucho por explorar.

La situacion econdémica actual, y, en especial, la evolucion de las diferentes fuentes de
financiacion del tercer sector*® evidencian que es mas clara la necesidad de que fuentes de
ayuda alternativas asuman un mayor protagonismo en nuestro pais es mas clara todavia si
consideramos la evolucion de las necesidades sociales en Espania.

Parece claro que la ayuda privada sera clave. Pero dada la magnitud de la demanda en
Espafia, sera necesaria la implicacion de todos los actores, la puesta en marcha de nuevas
solucionesy para eso, la actuacion a través de la creacion de cadenas de valor econémico-
social (CVES) puede convertirse en un elemento clave.

Para que en Espafia se pueda crear un entorno adecuado para que se puedan desarrollar

estas cadenas de valor econémico social se proponen cinco estrategias:

* Fomentar espacios de colaboracion, para que se produzca un mayor conocimientoy
entendimiento entre los actores implicados.

* Realizar cambios en la legislacion, para que estos proyectos cuenten con mecanismos
adaptados a su realidad, como ocurre en otros paises.

* Incorporar las cadenas de valor economico-social a la estrategia de las empresas, como una
linea de negocio mas y como parte del objetivo de negocio.

* Lograr que el sector publico lidere la tendencia, facilitando la infraestructura, el
conocimiento y poniendo medios; y constituyendo un ejemplo para las organizaciones.

e Implicar a universidades, empresas, consultoras y medios de comunicacion en el fomento
de las cadenas de valor econémico-social.

Las cadenas de valor economico-social como tendencia de futuro

Una de las conclusiones del informe es que estas cadenas de valor econémico-social
empiezan a ser tendencia, por la combinacion de diferentes factores: nuevas necesidades
sociales, tendencias estructurales que favorecen estos modelos, crisis econémicay su
impacto en la financiacion publica, marco de regulacion, asi como el potencial de las
empresas de contribuir también en lo social, integrandolo incluso en su @mbito de negocio.

Los retos sociales del futuro dificiimente podran abordarse exclusivamente desde el
sector publico, y sera necesario un rol activo del sector privado, que a través de las

45 Enelinforme “La reaccion del Tercer Sector Social al entorno de crisis” (2014), también de la Fundacién de PwC, junto con la Obra
Social “la Caixa” y el Instituto de Innovacion Social de ESADE se presentaba la evolucion de la financiacion en el tercer sector.
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cadenas de valor econémico-social podra promover soluciones con impacto social pero
economicamente sostenibles.

Para las empresas, representan iniciativas que generan valor para sus diferentes grupos de
interés, potencian su capacidad de innovacion y acceso a nuevos mercado, al mismo tiempo
que dan respuesta a la creciente exigencia de promover su papel activo en la sociedad.

Claves para el éxito de las Cadenas de Valor Econémico Social

Impacto social

Sostenibilidad
econdmica

Colaboracion

Escalabilidad

Nuevo negocio

Agente social

Abordar los retos
sociales como

Superar la barrera
del “hacer dinero

“Pensar alo grande”,
con una vision

o Asegurar un ) Crear valor afiadido,
emprendedores con lo social equilibrio amplia T
inversion - a hacer mejor

Agente privado | Confiar enlos Acoger las CVES beneficio para Proveer recursos ‘O que hace \a

“criterios sociales” de | enlasunidadesde | t0doslosagentes | qie canaciten competencia

los agentes sociales negocio escalabilidad
Agente piiblico | Generar demanda Crear condiciones Eliminar los

de CVES favorables para las obstéculos de

inversiones en CVES “competencias”

Fuente: PwC (2015)

Generar innovacion social

Las colaboraciones para generar innovacién social son, seglin la encuesta llevada a cabo,*
las menos frecuentes entre las empresas. Se trata de alianzas en que las organizaciones
colaboradoras se unen para desarrollar conjuntamente nuevos productos, servicios o
proyectos, que aporten valor social y contribuyan a mejorar un problema de la sociedad.

A pesar de que las empresas que apuestan por este tipo de colaboracion son todavia pocas,
las que lo hacen son conscientes del gran abanico de posibilidades que abreny de su
potencialidad. Es mas, ciertas corporaciones consideran que la escasez de colaboraciones
de este tipo es debida a la reticencia de algunas ONG. Y esta percepcion enlazaria con el
lamento de algunas entidades del tercer sector, que sostienen que ciertas empresas utilizan
la capilaridad y las redes locales de las ONG -0 su presencia en ambitos donde las empresas
no llegan- como campo de pruebas y de experimentacion de nuevos productos.

Es decir, algunas ONG muestran una cierta precaucion ante la posibilidad de que, bajo
el lema de la innovacion social, las empresas se aprovechen de sus recursos para fines
puramente comerciales. Tal vez esta podria ser la causa de la aparente menor predisposicion

46 Vid. capitulo 2.
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del tercer sector a promover estas colaboraciones -y acaso expligue también su tendencia a
llevar a cabo un mayor escrutinio ante propuestas de este tipo.

Si bien es cierto que la innovacion social puede resolver muchos problemas y necesidades

de las ONG, o puede mejorar e incrementar el impacto que las instituciones del tercer sector
aportan a sus destinatarios, también es cierto que estos no pueden ser utilizados como
“conejillos de indias”. Tal vez por ese motivo, en el caso de IKEAy ACNUR, el proyecto de
innovacion social no surgié hasta que la colaboracion entre ambas instituciones ya estaba
consolidada, y el compromiso y el apoyo por parte de IKEA al organismo internacional era obvio.
Es decir, el proyecto de innovacion fue posible cuando ya se habia forjado una confianza mutua.

En cambio, en el ejemplo de la Fundacion TECSOS, fue la Cruz Roja quien buscé a su aliado
empresarial para innovar en ciertos campos especificos que contribuyeran a atender mejor
a colectivos con vulnerabilidad. En ese sentido, la ONG no tuvo reticencias porque fue ella
misma quien propuso la alianza. El factor critico fue encontrar a un aliado con suficientes
conocimientos para llevar a cabo el objetivo planteado, con la voluntad de invertir en ély que
mereciera su confianza. Por otro lado, el hecho de que la innovacion social se llevara a cabo
mediante una institucion creada ex profeso para ejecutar el proyecto, en la cual estuvieran
representadas ambas organizaciones -la Fundacion Vodafone y la Cruz Roja- de forma
equitativa, asi como que todas las innovaciones conseguidas se hicieran puablicas en beneficio
de la sociedad y no del fin comercial de Vodafone, eliminaba de base cualquier posibilidad de
uso indebido o de aprovechamiento utilitarista de la otra parte.

En el caso de la BBK y Lantegi, en que también fue la ONG quien se aproximé a la empresa,
la trayectoria de colaboracion era tan extensa y el compromiso de la entidad bancaria con

el sector de la discapacidad estaba tan claramente acreditado que no habia lugar a la
desconfianza. Mas bien este caso pone de manifiesto que la confianza ganada a través de la
relacion, o a través de los actos y del compromiso demostrados previamente por la empresa,
puede ser la antesala o la condicion necesaria para que un proyecto de innovacion social
sea posible -y, de esta forma, se abra todo el abanico de posibilidades de proyectos de alto
impacto social que este tipo de colaboraciones puede generar.

Cabe concluir, pues, que estas colaboraciones pueden nacer de varias formas: por via de la
aproximacion de una ONG, por iniciativa de la empresa o por el interés de ambas partes.

Siguiendo con la reflexion a propdsito de sus dificultades, otra barrera significativa que plantea
este tipo de colaboracion, mas alla de la cuestion de la confianza en la empresa, es que las
ONG necesitan fondos para operar. En ese sentido, los proyectos de colaboracion a favor

de la innovacion social, que tanto impacto positivo pueden tener en los beneficiarios, han

de complementar otros proyectos en que la entidad del tercer sector obtenga recursos para
abordar sus programas regulares y financiar su capacidad organizativa -a excepcion de que la
innovacion social se plantee como un nuevo programa de actuacion que sustituya a alguno de
los ya existentes, o bien desde el marco de una empresa social que genere recursos propios y
sea, en este sentido, sostenible econdémicamente e, incluso, fuente de recursos para la ONG.



183 COLABORACIONES ONG Y EMPRESA QUE TRANSFORMAN LA SOCIEDAD

En este sentido, el sector empresarial lamenta que algunas ONG estén mas centradas en recibir
recursos que en apostar por la innovacion social para sus beneficiarios. La explicacion de su reticencia,
sin embargo, puede ser una combinacion de razones de supervivencia econémica de la organizacion
-algo que, por otro lado, no se cuestiona a la empresa-y la ya mencionada precaucion ante las
intenciones de algunas empresas que se acercan a las ONG bajo el lema de la innovacion social.

Ahora bien, aceptando que los proyectos de colaboracion para la innovacion social acaso no
sean mayoritarios y hecesiten complementarse con otros proyectos de colaboracion mas
tradicionales, es indudable que, cuando funcionan, el impacto que generan es enorme'y,
ademas, aprovechan las capacidades de ambas entidades y las ponen al servicio de una
causa comun -en la linea de las colaboraciones de competencias complementarias, donde el
aprovechamiento mutuo es también claro.

Por tanto, si se piensa en clave agregada y en el bien comun, probablemente es obvio que

la sociedad se beneficia de este tipo de colaboraciones; en ese sentido, es deseable que
paulatinamente se vayan abriendo las puertas y multiplicando los casos de alianzas para la
innovacion social. Estos proyectos son ejemplos sobre como poner al servicio de la sociedad
lo que cada uno tiene de valor y de conocimiento especifico. Vodafone, sin ir mas lejos, puso
al servicio de los colectivos mas vulnerables sus conocimientos tecnologicos 'y, gracias a su
alianza con la Cruz Roja, que posee conocimientos sobre las necesidades de estos colectivos,
pudo innovar en aplicaciones que han mejorado la vida de muchas personas. Y la misma
l6gica es aplicable al caso de IKEA y ACNUR.

Ademas, si, desde el punto de vista de la ONG o de la organizacion internacional, estas
colaboraciones pueden permitir mejorar la asistencia prestada a los beneficiarios (los colectivos
mas vulnerables, en el caso de la Cruz Roja; los refugiados, en el caso de ACNUR, y las personas
con discapacidad, en el caso de Lantegi); desde el punto de vista de las empresas, estas
alianzas pueden ayudarles a entender las necesidades de colectivos a los cuales no habian
tenido acceso previamente y a innovar en nuevos productos o Servicios —que posteriormente
pueden aplicar a otros mercados. En este sentido, los proyectos rompen con la légica
asistencialista y de accion social, y adoptan un enfoque mas estratégico para la empresa.

Si este enfoque de negocio se consigue, sera mas facil que la empresa vea motivos para seguir
invirtiendo en estos proyectos y, por tanto, puede venir a resolver la falta de recursos de la ONG
0 su necesidad de captar mas fondos. Por tanto, sera clave que la alta direccion de la empresa
entienda la rentabilidad y el valor de estas colaboraciones para la innovacion social.

Precisamente en esta linea, cuando se logra convertir la innovacion social en un modelo
de negocio, una de las alternativas interesantes es crear una empresa social, es decir, una
entidad que puede ser fruto de la colaboracion entre la empresa y la ONG, que tengan un
interés compartido en innovar para resolver un problema social y decida hacerlo mediante
una persona juridica independiente -es este caso, una empresa social. La empresa social
tendra como objetivo trabajar para contribuir a resolver el problema, pero lo hara mediante
un modelo de negocio. De esta forma, como ya apuntabamos, podran llegar a generarse
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recursos propios —que pueden ayudar a la ONG y ser, a su vez, un factor de captacion del
interés de la empresa para que invierta en el proyecto.

Factores clave de éxito

+ Conocimiento previo mutuo de las organizaciones colaboradoras y confianza en sus respectivas intenciones -o, en
su defecto, que sea la ONG quien promueva la colaboracion.

+ Generacion de un cambio cultural para asegurar la alineacion entre las organizacionesy evitar que las diferencias
culturales sean una barrera.

» Determinacion clara de los beneficios para ambas partes (win-win), para conseguir una relacion a largo plazo,
necesaria para este tipo de colaboraciones.

« Establecimiento de unas reglas claras desde el inicio, en que no haya disparidad entre organizaciones y se
establezca un sistema para medir los resultados, tanto el retorno empresarial como el social.

» Clarificacion del concepto de innovacion para poder detectar no solo las innovaciones tecnolégicas, sino también
las innovaciones incrementales o de bajo coste y alto valor afadido.

» Fomento de la tolerancia al fracaso y mitigacion la aversion al riesgo para que no sean barreras al inicio de un
proyecto de innovacion que pueda implicar un riesgo (propio de todas las iniciativas rompedoras).

« Sila innovacion requiere muchos recursos, las alianzas seran mas complejas y, en algunos casos, requeriran
multiples agentes que aporten cada uno sus recursos.

* Las relaciones entre los colaboradores han de ser estrechas e intensas.

Promover cambios locales y globales

La cuarta tipologia de colaboraciones, la menos comun entre las ONG,* es la que hace referencia
a las alianzas que tienen como objetivo conseguir determinados cambios 0 mejoras en las
practicas -mayoritariamente de tipo social y/o medioambiental- de algin ambito concreto -ya
sea sectorial, sobre una problematica especifica o referido a un ambito geografico local o global.

Por la naturaleza de su mision, estas alianzas de alto impacto tienden a agrupar, bajo un
mismo paraguas, numerosas entidades de distinta indole. “Zaragoza, ciudad ahorradora de
agua” y “Juntos por el empleo” agrupan al tercer sector, las administraciones publicas y el
sector empresarial; por su lado, la GRI agrupa a empresas, gobiernos, ONG, consultorasy
universidades, entre otros. Se trata, por tanto, de colaboraciones multistakeholder, que ponen
a trabajar juntas un ndmero variable de entidades para alcanzar un fin comun.

El rasgo diferencial con respecto a las tipologias anteriores es, pues, el hecho de reunir a

un nimero tan amplio de agentes —en comparacion con las alianzas entre una empresa 'y
una ONG. En este sentido, uno de los mayores retos o dificultades esta relacionado con el
disefio y la definicion de los protocolos de participacion y de toma de decisiones. Cuando se
trabaja para promover un proyecto que agrupa decenas de organizaciones, un punto clave
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es definir los roles de cada entidad -quién promueve qué, quién se responsabiliza de cada
objetivo especifico, etc.- y también los procesos de toma de decisiones -coémo se distribuye
el poder de decision, qué tipo de mayorias se exigen, etc. Asimismo, son factores criticos la
periodicidad de las reuniones, la definicion de objetivos y de los indicadores de seguimiento
y, ante todo, la voluntad de didlogo y la actitud abierta de sumar al proyecto -es decir, es
importante que los participantes no tengan ansias de protagonismo ni actitudes rigidas.

En los proyectos multistakeholder, 1a flexibilidad es un valor absolutamente necesario. La rigidez
0 el apego a los intereses propios, asi como la falta de didlogo y de apertura a las ideas y a las
necesidades de los demas, pueden ser una trampa que paralice los proyectos de este tipo y los
condene al fracaso. Asi pues, todos sus participantes han de tener muy clara esa actitud.

Asimismo, al tratarse de proyectos que tienen un nivel de representatividad mayor y cuyas
reivindicaciones tienen un impacto social mas amplio que otras colaboraciones, sus
mecanismos de participacion de espiritu democratico también resultaran claves. El proyecto
de “Zaragoza” necesitaba involucrar a la ciudadania para ganar legitimidad y, a la vez, lograr
el impacto deseado: la reduccion del consumo de agua en la ciudad. En este sentido, el
disefio del proyecto procurd cuidar especialmente la involucracion de los habitantes de la
ciudad; de lo contrario, habria sido un proyecto inviable —por falta de respaldo democratico y
porque la ciudadania no se habria comprometido con el objetivo ambiental.

Por su parte, “Juntos por el empleo”, debido a su objetivo de impacto a escala nacional,
necesitaba tener una representatividad importante en el tercer sector y en el sector
empresarial. Sin la representatividad de ambos colectivos, el impacto buscado habria sido
inviable. No se habrian entendido las necesidades del sector empresarial y, en consecuencia,
no se habrian creado herramientas bien adaptadas a la demanda; tampoco se habrian
conseguido homogeneizar las herramientas o los servicios ofrecidos por el tercer sector para
mejorar el acceso al empleo para los colectivos vulnerables.

En el caso de la GRI, su origen ya tiene que ver con el enfoque multistakeholder. Sus impulsores
partieron de la consideracion de que era necesario que las empresas empezaran a reportar
informacion sobre su impacto social y ambiental, y de la constatacion de que ningln agente por
separado -inversores, gobiernos, ONG, etc.- seria capaz de conseguir que las empresas adoptaran
esta préactica a escala global. Por tanto, su mision fue crear un ente que agrupara suficientes
agentes de distinta naturaleza, que fueran representativos y que, juntos, tuvieran una masa critica
y una legitimidad que permitieran abordar un propésito o un cambio de caracter global.

Ala complejidad de coordinacion entre tantas organizaciones, hay que afadir el reto de lograr
que la pasion y el convencimiento iniciales no vayan cediendo ante la rutina y la falta de
motivacion y de renovacion. Este tipo de proyectos, debido a su complejidad organizativa, solo
se pueden arrancar si predomina el entusiasmo. Sin embargo, este entusiasmo inicial debe
traducirse paulatinamente en planes, objetivos, cronogramas, entregables, etc. Y este paso
de la idea al plan puede conllevar, en ocasiones, una cierta pérdida de fuelle. Es critico, pues,
lograr llevar a la practica e implementar la idea sin perder la fuerza necesaria para llevarlo a
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cabo. Los protagonistas de los casos estudiados han observado que este ha sido un punto
dificil y, a la vez, muy importante en sus proyectos.

Otro factor igualmente importante en los proyectos de cambios locales o globales es |a
transparencia. La GRI es un caso interesante que muestra muy bien la preocupacion por este
aspecto. Si antes mencionabamos que estas alianzas tienen un caracter de movilizacion mas
representativa o participativa e incluso, en algunos casos, un caracter democratico -tanto por
su ambito de impacto como por el espectro de organizaciones que |0 promueven-, es obvio
que la transparencia sera, en todo momento, una cuestion clave. Una movilizacion de este
tipo pierde todo su sentido y legitimidad -y corre el riesgo de perder adhesiones y, por tanto,
de fracasar- cuando se lleva a cabo de forma poco transparente. Es critico, pues, que no solo
las organizaciones participantes, sino también los beneficiarios o los potenciales colectivos
afectados por la iniciativa puedan conocer, en todo momento, el estado y la evolucion del
proyecto, asi como los mecanismos de toma de decisiones.

Es mas, ademéas de garantizar la transparencia, es deseable dar un paso masy facilitar
también mecanismos de participacion. En este sentido, cabe observar como el proyecto
de “Zaragoza” tuvo, desde sus inicios, un disefio claramente participativo, involucrando a
la ciudadaniay al tejido empresarial y comercial en los objetivos del proyecto -tanto en lo
relativo a compromisos publicos como en los aspectos mas relacionados con la pedagogia
y la difusion. Por su parte, la GRI, en las dos Ultimas versiones de la guia, ha llevado a cabo
procesos participativos a escala global, gracias a los cuales cual miles de ciudadanos e
instituciones mundiales han podido opinar sobre la propuesta -y la GRI ha tomado en
consideracion sus observaciones.

Por dltimo, cabe sefialar que, si en la introduccion a este estudio apelabamos a la necesidad
de colaborar como Unica via para resolver varios de los retos y problemas actuales, este tipo
de proyectos es el ejemplo mas claro en ese sentido. Las alianzas para promover cambios
globales o locales son, precisamente, fruto de la constatacion de que la colaboracion es

la Unica via. Y también son un ejemplo claro de la complejidad que implica abordar estas
cuestiones desde el esfuerzo colectivo de grupos amplios de organizaciones.

Factores clave de éxito
» Involucrar solo a aquellas organizaciones que tienen un interés real en promover cambios en el ambito donde se va
a trabajar -el compromiso de todos es fundamental.

* Lograr que haya determinadas organizaciones dentro de la alianza que actien como impulsoras o “locomotoras”
para que el proyecto avance.

» Trabajar las diferencias entre las organizaciones y apoyarse en los puntos en comun para promover el acuerdo
y la evolucion.

» Establecer mecanismos claros de toma de decisiones (consenso, mayoria simple, cualificada, etc.).
» Crear protocolos de participacion inclusivos y transparentes entre las organizaciones aliadas.
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+ Permitir que la sociedad también se sume a los protocolos de participacion para que el proyecto tenga mayor legitimidad
democratica y evite riesgos de respuestas negativas por parte de la ciudadania o de otros colectivos ajenos al proyecto.

» Garantizar la transparencia a lo largo de todo el proceso.
» Establecer organos de gobierno con estructuras equilibradas y legitimas.

* Garantizar la predisposicion a crear innovaciones o procesos disruptivos que puedan cambiar las reglas de un
sector o de un @mbito en que se actle.

« Establecer mecanismos de comunicacion externa ordenados para evitar potenciales interrupciones o disrupciones
en el proceso.

» Establecer protocolos para garantizar la evolucion del proyecto -y evitar el potencial estancamiento derivado de los
proyectos participativos con numerosos agentes.

En resumen...

Una vez analizados los cuatro tipos de colaboracion que hemos definido, es importante
también apuntar que no todos los proyectos pertenecen exclusivamente a un tipo u

otro. Es decir, los cuatro tipos definidos son tipos ideales,*® en el sentido weberiano del
término, y, por tanto, subrayan una caracteristica de las alianzas y sirven para entender las
distintas posibilidades o formas y objetivos de la colaboracion. En la realidad, sin embargo,
encontramos proyectos de colaboracion de alto impacto que pueden ubicarse dentro de
varios tipos, simultaneamente.

Hablando sobre la realidad, es importante sefialar que la colaboracion en si también ha
evolucionado mucho, como ya hemos constatado a lo largo del estudio. Sus protagonistas
-representantes de ONG y de empresas que han trabajado en proyectos de colaboracion-
identifican varios puntos de cambio. Por un lado, sefialan que la confrontacién ha sido
consecuencia de una falta de conocimiento mutuo y de la existencia de prejuicios,
aunque consideran que, en los Ultimos afios, este desconocimiento y estos prejuicios
estan disminuyendo. Hoy hay una mayor sensibilidad social en las empresas y entre sus
trabajadores, que valoran muy positivamente la oportunidad de contribuir con su trabajo a
mitigar problemas sociales.

Este mayor grado de conocimiento, a su vez, ha contribuido a desmitificar la idea de que
colaborar era algo simple y ha ayudado a entender la importancia tanto del analisis previo
interno como del analisis de los aliados. Asimismo, la comprension de la complejidad
también ha abierto la puerta a otras formas mas sofisticadas de colaboracion -como las
que se recogen en este libro-, que incluyen la participacion de maltiples agentes, una mayor
transparencia y participacion social, etc. Estas cuestiones son cada vez mas relevantesy,

48 En su obra Ensayos sobre metodologia socioldgica, Max Weber define lo que él denomina los “tipos ideales”. Segln el sociélogo, un tipo ideal estéa
formado por la acentuacion unidimensional de uno 0 mas puntos de vista y por la sintesis de gran cantidad de fenémenos concretos individuales
difusos, distintos, mas 0 menos presentes -aunque a veces ausentes-, los cuales, seglin esos puntos de vista, se enfatizan unilateralmente en
una construccion analitica. Dicha construccion no puede ser encontrada en ningln lugar de la realidad, sino que es un constructo conceptual.
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en algunos casos, llegan a ser una exigencia de la sociedad civil. En este sentido, a raiz de
las redes sociales, las colaboraciones entre una ONG y una empresa han dejado de ser

un fenémeno o una relacion entre dos organizaciones y se han convertido en proyectos
permeables a la injerencia de otros agentes, y con una mayor responsabilidad o demanda de
rendicion de cuentas ante la ciudadania.

Dicho esto, también es relevante subrayar que no todas las ONG pueden colaborar con

todas las empresas -es importante realizar un estudio previo sobre su afinidad, sus objetivos
compartidos, etc. Las empresas, antes de elegir una ONG con la cual trabajar, deberian
saber de antemano qué le pueden ofrecery, a partir de ahi, buscar causas en que colaborar.
En ese sentido, es fundamental crear espacios donde ONG y empresas puedan dialogar y
conocerse. Este intercambio y analisis previos ayudaran a entender mejor los problemasy las
necesidades mutuas, de modo que las empresas podran encontrar espacios de encaje. Asi
es como la colaboracion podra enmarcarse dentro de una RSE estratégica y, a la vez, podra
responder mas claramente a las necesidades sociales de la ONG.

Los primeros contactos entre una ONG y una empresa han sido, a menudo, fruto de la
casualidad y no tanto de grandes planteamientos previos. Tradicionalmente, si una empresa
contribuia a una causa social era porque habia tenido una “conexién emocional” con

el problema. Ahora bien, para llevar a cabo colaboraciones complejas y de alto impacto
como las que hemos definido en este estudio, consideramos que es necesaria una labor
previa de definicion y analisis. Si la “conexion emocional” es importante, y en varios casos
estas colaboraciones mas complejas también se han nacido fruto de la casualidad, para
lograr alcanzar sus objetivos y perdurar en el tiempo serd también importante la labor de
planificacion.

Los cuatro tipos de alianzas entre empresas y ONG presentados son modalidades
evolucionadas de colaboraciones que dan un paso mas alla con respecto a las formas
tradicionales de caracter filantrépico. Este paso mas esté justificado o tiene sentido,

a nuestro entender, gracias al impacto social que genera. Es decir, su dificultad viene
compensada por los resultados que obtiene. Ahora bien, cabe sefialar también que cada
tipologia de colaboracion tiene su momento. Es decir, por muy fructiferas que sean estas
alianzas, no todas las ONG ni todas las empresas pueden plantearse abordar mdltiples
proyectos de este caracter de forma simultanea.

Su nivel de dificultad esta asociado, generalmente, a una mayor inversion en recursos. Por
tanto, cada organizacion debe hacer un anélisis realista previo sobre cual es su capacidad
y su grado de “madurez colaborativa”, sus recursos y su nivel de compromiso, para poder
abordar los proyectos desde un doble enfoque de ambicion y también de realismo. En
caso contrario, si las organizaciones se plantean iniciar varios proyectos que estan fuera
de su alcance, es probable que no se consigan los objetivos planteados. Y, lo que es peor,
que el mal resultado desanime a la direccion o a la organizacion a embarcarse en nuevas
aventuras en el futuro.
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Si, por un lado, quisiéramos que estos ejemplos sirvieran de inspiracion para que ONGy
empresas se animaran a colaborar mediante formas mas complejas y de mayor impacto
social, por otro lado, también queremos hacer hincapié en la importancia del auto-
conocimiento previo y del analisis interno de cada organizacion para conocer cuales son sus
posibilidades reales de colaboracion.



Epilogo: Aprendiendo
a colaborar: notas
para un liderazgo
colaborativo
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El filosofo renacentista Michel de Montaigne, en su camino de
reflexion sobre la identidad y sobre el ser humano, se preguntd en
cierta ocasion, viendo a su animal de compania: “Entonces, cuando
juego con mi gata, ¢qué seguridad tengo de que soy yo quien juega
con ellay no ella conmigo?” Con esta pregunta, el humanista
francés desvelaba un interrogante que siempre, inevitablemente,
queda por responder: en nuestra interaccion con los demas, jqué
certeza tenemos de sus pensamientos, sentimientos o intenciones?

Este desconocimiento o esta incertidumbre pueden ser la raiz de la desconfianza o el motivo
por el cual, a menudo, el ser humano ha dejado de cooperar o de colaborar. Nunca podemos
sumergirnos realmente en la vida de los demas -ya sean gatos o humanos. Con frecuencia
no sabemos qué pasa por la mente o por los corazones de las personas con las cuales
convivimos. Ahora bien, la ausencia de comprension mutua, segin Montaigne, no deberia
llevarnos a eludir el compromiso con los demas.

Como hemos visto a lo largo de este estudio, la colaboracion es radicalmente necesaria
hoy. Ya sea porque, a fin de cuentas, no deseamos estar solos, sino hacer algo juntos y
acompafiados, o bien porque, desde un enfoque mas utilitarista, hemos entendido que, si
no cooperamos, no lograremos sobrevivir y superar |os retos del presente. Sea cual sea la
motivacion, el punto de llegada es exactamente el mismo: el presente nos insta a colaborar.

Ahora bien, ;c6mo se coopera en una sociedad competitiva? El sociélogo estadounidense
Richard Sennett, en su libro Juntos, arroja luz sobre la importancia y, a la vez, sobre la
dificultad de cooperar. Segln Sennett, la cooperacion no es tanto una cuestion de actitud
moral o de ideales compartidos como de habilidad. Podemos aprender a cooperary
profundizar en nuestra capacidad cooperativa igual que podemos aprender cualquier otra
habilidad —-conducir, cocinar, jugar a cartas, construir una casa o cantar. El problema es
que, en los dltimos tiempos, segln Sennett, la modernidad y el crecimiento econdémico han
descualificado a las personas para llevar a cabo practicas de cooperacion.

La cooperacion es una habilidad promovida o fomentada por unos rituales sociales que nos
unen. Y, segln el autor, esto es precisamente lo que escasea en la sociedad contemporanea.
Los rituales tradicionales que animaban a las personas a asociarse con otras estan
desapareciendo y estan siendo sustituidos por rituales nuevos, que tienden a poner en duda
la necesidad y el verdadero arte de la cooperacion -las formas de trabajo temporal, las redes
sociales, la comunicacion a distancia, etc.

En palabras de Sennett: “La cooperacion lubrica la maquinaria necesaria para hacer
las cosas y la coparticipacion puede compensar aquello de lo que tal vez carezcamos
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individualmente. Aunque se halla en nuestros genes, la cooperacion no se mantiene viva
en la conducta rutinaria, sino que hay que desarrollarla y profundizarla [...]. La modernidad
puede reprimir y distorsionar nuestra capacidad de vivir juntos, pero no puede eliminar esta
capacidad. Como animales sociales, somos capaces de cooperar mas profundamente que
lo que el actual orden social imagina.”

Para hacer posible la cooperacion, seglin Sennett, debemos alimentar nuestra capacidad
de observary de escuchar; aprender a actuar con tacto y a identificar puntos de encuentro;
saber gestionar el desacuerdo y evitar la frustracion cuando nos enfrentamos a discusiones
que parecen que no tienen salida. Asimismo, el sociologo apela a la necesidad de la empatia
antes que la simpatia; sefiala que es mas importante pedir que ordenar, el verdadero
diadlogo abierto frente a la dialéctica que compite por tener la razon, el interés sincero por el
compafiero frente al compafierismo interesado.

Afin de cuentas, la cooperacion es un tipo de vinculo social que, segln el socidlogo, deberia
colocarse hoy en el centro del orden social. Y Montaigne es un ejemplo claro de esta
apuesta. Nacido en el siglo xvi, en un contexto de guerras y conflictos religiosos, crecio con
la firme conviccidn de querer construir un compromiso politico de base, fundamentado en
la cooperacion cotidiana; una vida cooperativa liberada de las érdenes impuestas. Por esa
razon, su escritura se plasmaé siempre en forma de dialogo.

A pesar de vivir en un entorno de conflicto, Montaigne nunca vacil6 en su conviccion de

que es a partir de los demas, del didlogo con el otro, que podemos crecer. De ahi que su
filosofia se nutriera de las conversaciones con sus conciudadanos, y de la constatacion de
las semejanzas y también de las diferencias con respecto a ellos. Es decir, él queria ver a los
demas “tal como son”, pues entendia que, Si gueremos mantenernos juntos, tenemos que
very aceptar esas diferencias.

Para el humanista, la conversacion y la construccion de saber tenian que ver con el ejercicio
de mirar el mundo desde distintas perspectivas y permitir que cada cual expresara su verdad,
para ir construyendo el discurso a partir de esas multiplicidades. Y lo ponia en practica

con su forma de escribir. Montaigne entendia que la propuesta dialégica -la atencion y la
sensibilidad en relacion con otras personas-, la actitud de compartir las visiones de todos sin
imponer la de nadie, es lo que fomenta la verdadera libertad, autonomia y felicidad. El método
dialogico, segiin Montaigne, nos permite crecer juntos y enriquecernos de la singularidad

de cada uno. Solo asi aprenderemos, paulatinamente, la l6gica de la vida en comun, de la
cooperacion.

Ahora bien, esta practica exige compromiso y dedicacion, y saber aprender por ensayo

y error. Practicar el arte de la cooperacion y de la colaboracion es practicar la habilidad,

la informalidad y la empatia de la dialdgica. Que es lo mismo que practicar la humildad y
la modestia. Es salir de la angustia y de la insatisfaccion del individualismo y la vanidad
para mirar hacia fuera, mas alla de nosotros mismos. Es decir, es el arte de conversar, el
cual implica, a su vez, el arte de escuchar, eso es, ser capaz de prestar atencion tanto a lo
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que el otro declara como a lo que da por supuesto; hacer de “detective” para escuchary
comprender al otro en lo que dice y en lo que no dice. Y esa capacidad, segin Montaigne, la
tenemos todos; 0 que ocurre es que tenemos que ponerla en practica para darnos cuenta de
que efectivamente esta capacidad esta en nosotros.

Este mismo arte dialdgico, de comprension del otro; este acto de valentia, de ponerse a jugar
con el otro aun sin saber qué es lo que piensa, es la semilla de la cual brota la colaboracion.
Y es la misma semilla que puede ayudar a las ONG y a las empresas a resolver los problemas
de hoy. “La asuncién de una mentalidad cooperativa en las relaciones internasy externas

[...] supone eliminar las barreras derivadas de un espiritu de rivalidad en que predomina

la dicotomia ‘nosotros/ellos’ (Brenkert, 1995). Esta mentalidad debe arraigar en todas

las areas y departamentos de la empresa, y se debe promover la busqueda de acuerdos
mutuamente beneficiosos mediante el establecimiento de incentivos, ya sean econdémicos o
sociales (Arenas, 2011).

Como apuntabamos en la introduccion del estudio, los intentos fallidos de colaborary
trabajar juntos para resolver los grandes retos de hoy han fracasado por el interés individual
competitivo, la falta de propdsitos comunes y la ausencia de confianza (Nidumolu, Ellison,
Whalen y Billman, 2014). Con todo, la conciencia de la necesidad es mayor cada dia: ONG,
empresas y gobiernos entienden cada vez mas la necesidad de colaborar para disefiar unos
modelos innovadores que creen valor para las empresas 'y, a su vez, conduzcan a cambios
sistémicos positivos. En este sentido, las colaboraciones éptimas son aquellas que se
centran tanto en los procesos como en los resultados, que empiezan por grupos pequeros
de organizaciones y consiguen relacionar el interés individual con el compartido, que alientan
una competencia productiva y que, por encima de todo, promueven la confianza (Nidumolu,
Ellison, Whalen y Billman, 2014).

En definitiva, el liderazgo de las organizaciones futuras pasara por recuperar la habilidad de
cooperar. Por luchar contra las fuerzas que empujan hacia el individualismo -la precariedad
laboral, la tecnologia, la distancia, etc.-, para aprender a escuchar al otro, como hacia
Montaigne, valorar sus diferencias y hacer de ellas un tesoro o un valor que nos ayude a todos
y complemente nuestras carencias para ser mas fuertes ante la complejidad y también, por
qué no, ante la adversidad.
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Anexo 1: Presentacion de las entidades
analizadas en los casos

www.oxfamintermon.org
Gran Via de les Corts
Catalanes, 641

08010, Barcelona
Creada en 1956

http://dkvseguros.com/
Torre DKV

Avda. Maria Zambrano, 31
50018 - Zaragoza

www.unicef.es
Mauricio Legendre, 36
Madrid

www.fcharcelona.es
Aristides Maillol s/n,
08028 Barcelona
Fundado en 1899

Oxfam Intermén

Misién: Somos personas que luchamos, cony para las poblaciones desfavorecidas y
como parte de un amplio movimiento global, con el objetivo de erradicar la injusticia y
la pobreza, y para lograr que todos los seres humanos puedan ejercer plenamente sus
derechos y disfrutar de una vida digna.

Ambito geografico: 41 paises en todo el mundo (América Latina, Africa y Asia).

Ambito sectorial: Desarrollo, accién humanitaria, comercio justo y movilizacién social.

DKV Seguros Médicos

Ambito geografico: Espafia y Andorra
Ambito sectorial: Aseguradora médica

UNICEF Comité Espaiiol

Mision: Lograr que los derechos de la infancia se conviertan en principios éticos
perdurablesy en normas de conducta internacionales siendo considerados parte
integrante del progreso de la humanidad

Ambito geografico: 190 paises del mundo de todos los continentes.

Ambito sectorial: Esfera prioritaria: Supervivencia y desarrollo infantil, Educacién basica igualdad
entre los géneros, VIH/SIDAY la infancia, Proteccion infantil y Promocion de politicas y alianzas.

FC Barcelona

Mision: Promover un modelo social emblematico a través del desarrollo de acciones
solidarias, culturales y formativos propias que permiten la consolidacion del
compromiso social del Barga “méas que un club” en Catalufia. Espafiay en el mundo,
posicionamiento en una “dimension Gnica” a nivel global.

Sector de actividad: Club deportivo, con fundacién asociada.
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www.formacioitreball.org
C/ Llull, 430;

08930 Sant Adria de
Besos, Barcelona
Fundada en 1992

Www.areas.es/

Avda. Diagonal, 579-585,
6° planta

08014 Barcelona-Espana.
Fundada en 1968

www.ayudaenaccion.org

C/ Bravo Murillo, 178, 4°

- Edificio Tecnus

28020 Madrid

Fundada en Espafia en 1981

www.ferrovial.com

C/ Principe de Vergara, 135.
28002 Madrid

Creada en 1952

Fundacié Formacio i Treball

Mision: La formacion e insercion laboral de personas con especiales dificultades
personales y sociolaborales para incorporarse al mercado de trabajo. Al servicio
de este objetivo se enmarca la oferta de formacion ocupacional y la realizacion de
actividades econémicas para favorecer la insercién laboral.

Ambito geografico: Principalmente a nivel del area metropolitana de Barcelona.
Ambito sectorial: Ambitos de actividad: insercion laboral, formacion, y prestacion de
servicios (incluyendo tiendas como puntos de venta).

AREAS

Mision: Areas es una sociedad privada formada por personas de gran valia profesional,
cuya mision es prestar servicios integrales y de excelente calidad a todas aquellas
personas que se desplazan, al tiempo que crea valor para el accionista, para el
concedente y para la sociedad.

Ambito geografico: Mas de 1.111 establecimientos repartidos por Espafia, Portugal,

y América.

Ambito sectorial: Areas de servicio en las autopistas, restauracion y retail en el mercado
aeroportuario y estaciones de ferrocarril.

Ayuda en Accion

Misién: Mejorar las condiciones de vida de los nifios y nifias, las familias y
comunidades en paises y regiones pobres, a través de proyectos autosostenibles de
desarrollo integral y actividades de sensibilizacion, con la finalidad Gltima de propiciar
cambios estructurales que contribuyan a la erradicacion de la pobreza.

Ambito geografico: América Latina, Africa, Asia y Espania.

Ambito sectorial: Luchamos contra la pobreza para mejorar las condiciones de vida de
los nifos, las ninas y sus familias.

FERROVIAL

Misi6n: Nuestra vision se traduce en cinco valores que definen a Ferrovial y a
nuestros empleados: Innovacion, Excelencia, Colaboracion, Respeto e Integridad.” El
compromiso con la sociedad es una sefia de identidad de nuestra compafiia.

Ambito geografico: Internacional, con proyectos en todos los continentes.

Ambito sectorial: Operadores globales de infraestructuras y gestores de servicios a
ciudades, comprometiendo con el desarrollo de soluciones sostenibles.
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www.fundacionanabella.org
Calle Nueva, 39

41927 Mairena del
Aljarafe, Sevilla

Creada en 2002

www.danone.es/
Av. Diagonal, 477
08036, Barcelona
Fundada en 1919

(.

WWW.Eacnur.org
Sede en Espafia:

C/ Cedaceros 11, 1°A;
28014 Madrid
Creada en 1950

www.ikea.com/es

Sede en Esparia: IKEA Ibérica.

Avda. Matapinoneras, 9.
28703 San Sebastian de los
Reyes (Madrid)

Fundada en 1943

Fundacion Ana Bella

Mision: En la Fundacion Ana Bella ayudamos a las mujeres invisibles que estan siendo
maltratadas. Las mujeres supervivientes usamos nuestra Empatia y nuestro ejemplo
de superacion para ayudar a una media de 1.200 mujeres maltratadas al afo para
que Rompan el Silencio, se empoderen y emprendan una vida feliz.

Ambito geografico: Esparia

Ambito sectorial: Mujeres maltratadas por violencia de género

Danone

Mision: Llevar la salud a través de la alimentacion al mayor nimero de personas.
Ambito sectorial: productos lacteos para todas las edades.

UNHCR ACNUR

Misién: La mision principal del ACNUR es “garantizar los derechos y el bienestar de
los refugiados. Hace lo posible para asegurarse de que cada uno de ellos pueda
ejercer el derecho a solicitar asilo, encontrar un refugio seguro en otro pais y regresar
voluntariamente a su pais de origen”.

Ambito geografico: 120 paises de todo el mundo

Ambito sectorial: Refugiados

IKEA - Fundacion IKEA

Mision: Nuestra mision es crear un cambio sustancial y duradero mediante la
financiacion de programas holisticos y a largo plazo, en algunas de las comunidades
mas pobres del mundo, destinados a responder a las necesidades fundamentales de
los nifios: el hogar, la salud, la educacion e ingresos familiares sostenibles.

Ambito geografico: IKEA cuenta con 315 tiendas en 27 paises (a 31/08/2014). La
fundacion ha financiado en 46 paises de cuatro continentes: Asia, Africa, Europa y,
mas recientemente, Sudamérica.

Ambito sectorial: Productos para el hogar (mobiliario y decoracion).
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Caso 7. Fundacion TECSOS, la tecnologia al servicio de los mas vulnerables

[

WWW.Cruzroja.es
Avenida Reina Victoria, 26.

~
Cruz Roja

Mision: Estar cada vez més cerca de las personas vulnerables en los @mbitos nacional e internacional
através de acciones integradas, realizadas por voluntariado y con una amplia participacion social.
Ambito geografico: Todo el territorio espafiol a través de delegaciones autonémicas y
provinciales y sedes locales.

Ambito sectorial: Accién humanitaria hacia las victimas de conflictos bélicos, de

28003 Madrid. desastres naturales y de otro tipo en tiempo de paz. Accion preventiva y en favor del
Fundada en 1864 Bienestar Social y de la calidad de vida.
Vodafone - Fundacion Vodafone Espaiia
Mision: Areas es una sociedad privada formada por personas de gran valia profesional,
cuya mision es prestar servicios integrales y de excelente calidad a todas aquellas
RS personas que se desplazan, al tiempo que crea valor para el accionista, para el
www.fundacionvodafone.es gongedente y para la sociedad. . )
iy Ambito geogréfico: Mas de 1.111 establecimientos repartidos por Espafia, Portugal,
Avda. América 115 iy
y América.
28042 Madrid Ambito sectorial: Areas de servicio en las autopistas, restauracion y retail en el mercado
Fundada en 1994 aeroportuario y estaciones de ferrocarril.
_ _J
Caso 8. BBK Bilbao Good Hostel, un albergue para todos
4 A
Lantegi Batuak
Misi6én: Somos una organizacion no lucrativa que genera oportunidades laborales
adaptadas a las personas con discapacidad, preferentemente intelectual y de Bizkaia,
con el fin de lograr u méaximo desarrollo y calidad de vida.
www.lantegi.com Ambito geografico: Bizkaia.
Txorierri Etorbidea, 12 Ambito sectorial: Integracion social y laboral de las personas con discapacidad.
48180 LOIU, Bizkaia
Fundada en 1983
BBK
Ambito sectorial: Sector bancario y financiero.
www.kutxabank.com
https://bbk.kutxabank.es
Gran Via 30,
48009 Bilbao
_ J
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Caso 9. GRI. Promoviendo la transparencia y la rendicion de cuentas

Secretariado: Barbara
Strozzilaan 336

-
Global Reporting Initiative (GRI)
Mision: Nuestra mision es capacitar a las personas responsables de asumir
decisiones, a través de nuestros estandares de sostenibilidad y de nuestra red multi-
www.globalreporting.org

Stakeholer, a tomar medidas hacia una economia méas sostenible y mundial.
Ambito geografico: Internacional, por todo el mundo.
Ambito sectorial: GRI es una organizacion internacional independiente que ayuda a las empresas,

1083 HN Amsterdam gobiernos y otras organizaciones a comprender y comunicar el impacto de las empresas en temas
Fundada en 1997 criticos de sostenibilidad como el cambio climatico, los derechos humanos, la corrupcion y muchos otros.
NG

Caso 10. Zaragoza, ciudad ahorradora de agua

-
ECODES
Mision: Buscar complices en la ciudadania, las organizaciones de la sociedad civil, las
empresasy las administraciones publicas, para acelerar la transicion a una economia
www.ecodes.org verde, inclusiva y responsable, enmarcada en una nueva gobernanza, mediante la
Plaza San Bruno. 9 innovacion y la creacion de puentes y alianzas.
o Ambito geografico: Espaiia y América Latina (14 paises)
50001 Zaragoza. o _ } . ) e
Ambito sectorial: Trabaja en: Agua, Responsabilidad Social, Cambio Climatico, Salud y
Fundada en 1993

medio ambiente, Consumo Responsable, y Pobreza energética.




www.accenture.com
Plaza Pablo Ruiz Picasso
s/n. Ed. Torre Picasso
28020 Madrid

Nace en 2003 en Espafia

www.fundacionseres.org
C/ Ayala 27, 3° Izquierda
28001 Madrid
Constituida en 2010

Goya, 48. 1° Izquierda.
Madrid
WWW.COMpromisoytrans-
parencia.com
Constituida en 2007
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Fundacién Accenture

Mision: Fundacion Accenture canaliza la accion social del Grupo Accenture que consiste en la
prestacion de servicios de consultoria gratuita a entidades sociales, la donacion econdmica a
proyectos sociales y el apoyo a las iniciativas solidarias de sus profesionales.

Ambito geografico: Empresa internacional con sedes en mas de 120 paises. En Espafia
tiene oficinas en 7 ciudades.

Ambito sectorial: Consultorfa de gestion, servicios tecnolégicos y outsourcing.

Fundacién Seres

Mision: Promueve el compromiso de las empresas en la mejora de la sociedad con
actuaciones responsables alineadas con la estrategia de la compafiia y generando
valor para todos.

Ambito geografico: Espafia

Ambito sectorial: Favorecer que la empresa tenga un papel mas relevante en la mejora
de la sociedad. Promover que las empresas ayuden a crear valor y asuman su rol como
agente clave para resolver problemas sociales.

Lantegi Batuak

Mision: Fortalecer la confianza de la sociedad en las instituciones impulsando el buen
gobierno, la transparencia y la rendicion de cuentas de sus actividades.

Ambito geografico: Fspana.

Ambito sectorial: La Fundacién CyT trabaja con diferentes instituciones, tanto del
sector privado como del sector pablico, utilizando diversos instrumentos y actividades:
Publicaciones, Foros de debate, Eventos y Alianzas y redes de conocimiento. Trabaja
en ambitos como: Buen gobierno, Transparencia, Alianzas, Impacto, Rendicion de
cuentas o RSC.
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Anexo 2: Participantes del Programa ESADE-
PwC de Liderazgo Social del curso 2014-15

Este curso, han asistido a las sesiones de trabajo del programa los siguientes participantes:

Mar Magallon, de ALBOAN - Fundacion para el desarrollo
José Luis Pérez Larios, de Céritas Espafiola

Rosa Balaguer Bueno, de Casal dels Infants

lgnasi de Juan Creix, de CEAAL - Consejo de Educacion de Adultos de América Latina
Toni Bruel, de Cruz Roja Espafiola

José Antonio Sanchez, de Desarrollo y Asistencia

Miguel A. Martinez del Arco , de DINAMIA

Josep Maria Faura, de Educo

Albert Alberich, de Formacio i Treball

Pere Pujado, de Fundacio Banc dels Aliments

Ismael Palacin, de Fundacio Jaume Bofill

Silvia Maldonado, de Fundacio la Caixa

Josep Oriol Pujol, de Fundacié Pere Tarrés

Juan Carlos Melgar, de Fundacion Adsis

Bernardo Garcia Izquierdo, de Fundacion Anesvad

Paz Casillas, de Fundacion Atenea - Grupo GID

Teresa Rodriguez Hervas, de Fundacion Balia por la Infancia
Javier Lopez , de Fundacion Barrie

Victor Vifiuales, de Fundacion ECODES

Nuria Valls, de Fundacion Esplai

Marisol Garcia, de Fundacion HazloPosible

José Manuel Caballol, de Fundacion RAIS

Alberto Ares, de Fundacion San Juan del Castillo - Centro Pueblos Unidos
Andrés Conde, de Fundacion Save The Children Espafia
Isidro Rodriguez, de Fundacion Secretariado Gitano
Carmen Garcia de Andrés, de Fundacion Tomillo

Carlos Roson, de IGAXES3

Montserrat Toha Solé, de Institut de Reinsercio Social (IRES)
Daniel Lopez, de Jesus Abandonado

Antonio Llorente, de LA RUECA Asociacion

Txema Franco, de Lantegi Batuak

José Maria Vera, de Oxfam Intermén

Concha Loépez, de Plan Esparia

Dani Jorquera, de Prodis

José Maria Medina, de Prosalus

Gema Gallardo, de Provivienda

Joan Uribe, de San Juan de Dios

Pedro Fueyo Diaz, de YMCA
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