Resumen

En este trabajo se analizan aspectos clave
para aumentar el impacto de las inversiones
sociales, con base en la experiencia de funda-
ciones del entorno anglosajon. Entre éstas se
han identificando cinco practicas comunes en
su estrategia de inversién social: 1) enfoque
estratégico claro; 2) equipo directivo capaz;
3) concrecion de los objetivos, con métricas de
seguimiento de éstos; 4) gestion proactiva de
la comunicacion, y 5) 6rganos de gobierno ri-
gurosos y exigentes.

Palabras clave: obra social, cajas de ahorros,
inversion social, fundaciones.

Abstract

This article reviews key aspects for impro-
ving the impact of Anglo-Saxon social invest-
ments. It is based on the experience of foun-
dations. Five common practices have been
identified: 1) focused strategic approach;
2) competent management teams; 3) clear
objectives and performance metrics in place;
4) proactive communication management,
and 5) rigorous and effective governing bodies.
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I. INTRODUCCION

AS cajas de ahorros espafno-
las dedicaron, en 2004, 1.163

millones de euros (1) a su obra
social, un volumen de inversion
gue no tiene comparaciéon en el
sector privado espafnol. Esta in-
version tiene, sin duda, un impac-
to significativo en nuestra socie-
dad, pero ;como podemos estar
seguros que se esta obteniendo el
maximo resultado social de estas
inversiones?

Recientemente, se han lanza-
do distintas iniciativas que inten-
tan evaluar los resultados de estas
inversiones (2). Este articulo ex-
plora distintos factores que de-
terminan el impacto de iniciativas
sociales. Estd basado en las ex-
periencias de instituciones lideres
del mundo anglosajén, y expone
un esquema de reflexién para
aquellas instituciones que deseen
abordar un examen riguroso de
sus inversiones sociales que les
ayude a maximizar su impacto.

Il. EXPERIENCIAS
INTERNACIONALES
RELEVANTES

La obra social de las cajas es-
pafiolas destaca entre las cajas li-
deres europeas y es muy significa-
tiva en un contexto internacional.
La busqueda de referentes a la
obra social de las cajas de ahorros,
considerando su volumen de in-
version y reputacion, no es tarea

facil. A escala nacional, existen li-
mitadas referencias comparables:
de hecho, la inversion social de las
fundaciones de los integrantes del
IBEX-35 no alcanza los 300 millo-
nes de euros (3). A escala euro-
pea, la relevancia de las obras so-
ciales de las cajas de ahorros es
limitada en algunos paises como
Francia y Alemania o presenta di-
ferencias estructurales significati-
vas en otros paises como Reino
Unido e ltalia (4).

Sin embargo, existen funda-
ciones muy destacadas, en su ma-
yor parte del mundo anglosajén,
con objetivos sociales en sentido
amplio que pueden ofrecer refe-
rencias validas para las cajas de
ahorros espafnolas (cuadro n.° 1).
Estas fundaciones movilizan can-
tidades importantes de recursos,
estan enfocadas en temas simila-
res a los que las cajas espafiolas
dedican su inversién en obra so-
cial y tienen un prestigio recono-
cido mundialmente.

Ademas, estas fundaciones es-
tan sometidas a un entorno que
presiona enormemente para ma-
ximizar el impacto de las inversio-
nes y profesionalizar su gestion.
Este entorno se caracteriza por
tres elementos clave:

— Competencia por los recur-
sos. Como en cualquier otra acti-
vidad econémica, la competencia
por los recursos asegura que se
busque con ahinco maximizar el
impacto de la inversion para in-
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CUADRO N.° 1
INSTITUCIONES LiDERES EN INVERSION SOCIAL A ESCALA MUNDIAL
( N ( N
Inversion en obra social Fundaciones Inversion 2003
de las cajas espafiolas internacionales Millones $ Actividad
Teel iavaecm @ 1. Bill & Mglinda Gates 1.183 e Salud y educacién
fnverst - Foundation (USA)
Inversiéon media 2. Lilly Endowment Inc. (USA) 462 e Educacion
por entidad : ;
3. Ford Foundation (USA) 432 e Educacion y pobreza
. I?a;rimonio Culturay 4. Bristol-Myers Squibb Assistance 402 e Sanidad
historico y natural tiempo libre Foundation (USA)
5. The Robert W. Johnson 391 e Ciencia y salud
Educacién Foundation (USA)
6. The David & Lucile Packard 278 e Informacion y ayuda
Foundation (USA) a la investigacion
7. Pew Charitable Trusts (USA) 265 ¢ Salud y medioambiente
8. The William & Flora Hewlett 258 e Medioambiente y
Foundation (USA) educacion
9. Atlantic Philantropies (Irlanda) 247 e Tercera edad y discapacitados
Asistencia 10. Merck Patient Assistance 244 e Sanidad y educaciéon
social y sanitaria Program (USA)
. J . J

crementar los recursos captados.
Esta competencia se acentula en el
entorno anglosajon, donde nacen
cientos de fundaciones, iniciativas
sociales y ONG cada afho que «com-
piten» por los recursos disponibles.
Ademas, la aparicion de especia-
listas en la gestion y evaluacion de
iniciativas sociales (auditores y en-
tidades estatales que velan por el
«buen uso» de los recursos recibi-
dos) enfatiza este factor.

— Exigencia creciente de trans-
parencia. La competencia por los
recursos conlleva una exigencia sis-
tematica de resultados por parte
de los inversores, resultados que
deben ser reportados periddica-
mente de una manera transpa-
rente. Esta exigencia por la trans-
parencia y el rigor ha aumentado
significativamente en los Ultimos
anos. Los recientes escandalos con-
tables, la mayor implicacién de los
patrocinadores en la obra social
(debido al mayor interés por la res-
ponsabilidad social corporativa) y
la creciente sensibilidad social por

el destino final de los recursos han
influido en un mayor acceso a la in-
formacién de la actividad de fun-
daciones y empresas.

— Complejidad. Estas funda-
ciones se caracterizan por tener
gue hacer frente a un entramado
complejo de relaciones —otras
fundaciones, administracion, in-
versores/patrocinadores, etc.—y
a una creciente regulacion.

Este entorno hace que las fun-
daciones que operan con éxito en él
estén sometidas a una elevada pre-
sion para aumentar el impacto de
sus inversiones y, por lo tanto, pue-
dan ofrecer experiencias relevantes
para las cajas de ahorro espafiolas.

ll. MEJORES PRACTICAS
EN INVERSION SOCIAL

¢ Qué tienen en comun las fun-
daciones gque gestionan con mayor
éxito sus inversiones, obteniendo
un mayor impacto de las mismas

y, por consiguiente, incrementan-
do sus recursos afo tras afio? La
revision de las actuaciones de es-
tas fundaciones que hemos to-
mado como referencias indica una
serie de caracteristicas que se ma-
nifiestan, en distinto grado, en to-
das ellas (cuadro n.° 2).

— En primer lugar, todas tie-
nen un enfoque estratéqgico claro
definido con rigor y precisién que
orienta de un modo inequivoco
sus actuaciones.

— En segundo lugar, este en-
foque estratégico parece apoyado
en tres pilares: 1) una gestién pro-
fesional con un equipo directivo
capaz, 2) unos objetivos concre-
tos en métricas seguidas periodi-
camente (obsesion por resultados),
y 3) una gestion proactiva de la
comunicacion.

— Finalmente, en la base de
estas instituciones encontramos
regularmente drganos de gobier-
no rigurosos y exigentes.
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CUADRO N.° 2

MEJORES PRACTICAS EN LA ESTRATEGIA DE INVERSION SOCIAL

@

Foco estratégico

organizacion

©) ©) @
Capacidades Concrecion Gestion
del equipo de objetivos y proactiva
directivo y métricas de dela

resultados

comunicacion

1. Foco estratégico

«La pregunta mas importante
gue una organizacion social debe
hacerse es: ¢por qué debo exis-
tir?» (Dr. Lincoln Chen, Consejero
de CARE USA) (5). La demanda de
inversion social es siempre superior
a la oferta, por lo que las institu-
ciones sociales tienen que tomar
decisiones frecuentes de inversion
y priorizar entre multiples alter-
nativas. Por ello, al igual que cual-
quier organizacién empresarial,
estas instituciones deben contar
con un enfoque estratégico que
delimite la misién de la organiza-
cién y permita enfocar sus es-
fuerzos para conseguir la maxima
efectividad e impacto.

Este enfoque debe definir tres
aspectos: la mision de la institu-
cion, sus prioridades de actuacion
para cumplir dicha misiéon'y la con-
creciéon de las mismas en aspira-
ciones muy especificas.

— La misién de la organiza-
cion. Definir la razon se ser de una
institucion es el primer paso para

enfocar la estrategia de inversion.
Bill Gates —fundador de la pri-
mera fundacion del mundo en vo-
lumen de inversion— define la ra-
zon de ser de su fundacién de la
siguiente forma: «Responder al
reto de la sociedad es nuestra mi-
sion. Estamos comprometidos a
acabar con las enormes diferen-
cias en salud, educacién y acceso
a la informacion digital en el mun-
do». De esta forma, se explicitan
y se acotan las opciones de inver-
sion de la organizacion.

— Prioridades de actuacion.
La definicion de prioridades de
actuacion es clave para estructu-
rar la actividad de la organiza-
cion tanto en inversiéon como en
captacion de recursos y concretar
cémo se va a llevar a cabo la mi-
sion. De esta forma, las institu-
ciones deben responder a pre-
guntas cémo: ;debemos realizar
multiples iniciativas o enfocar la
actividad en un nUmero reduci-
do de éstas?, ;en qué medida se
involucra la institucién en cada
iniciativa a nivel de disefio, ges-
tion, etcétera?

— Concrecion de aspiraciones.
Las prioridades estratégicas deben
concretarse en aspiraciones que
orienten la toma de decisiones y
permitan una evaluacion del cum-
plimiento de la mision. Existe una
verdadera obsesién por los resul-
tados finales de las inversiones.

La traduccién del enfoque es-
tratégico en programas concretos
puede tener un efecto funda-
mental. La American Cancer So-
ciety es un ejemplo de organiza-
cién que ha redefinido su enfoque
estratégico en los ultimos anos,
para conseguir una mayor efica-
cia de su inversion. Con inversio-
nes de 852 millones de doélares
en actuaciones sociales en 2003 y
gestionando dos millones de vo-
luntarios, esta institucion tiene
por objetivo la lucha contra el can-
cer en Estados Unidos. En el afio
2004, inici6¢ una revision de su en-
foque estratégico para dar res-
puesta a una fragmentacién ex-
cesiva de sus actuaciones y para
delimitar de un modo mas preci-
so su campo de actuacion (fren-
te al Estado y frente a otras insti-
tuciones). La institucion definid un
marco de actuaciéon con cuatro
prioridades estratégicas y, como
consecuencia, se paso de 250 ini-
ciativas activas a 30. De este modo,
el presupuesto medio por actua-
Cion pasoé de 3 millones de dolares
en 2003 a mas de 25 millones en
2005 (cuadro n.° 3).

2. Capacidades del equipo
directivo y organizacion

Durante anos, algunas funda-
ciones fueron un destino para eje-
cutivos que no encontraban aco-
modo en la empresa, incluso se
percibian como un lugar de retiro.
Sin embargo, esto ha cambiado
en los ultimos anos de un modo
radical. De hecho, tal como exis-
ten ejecutivos especializados en
sectores (bienes de consumo, au-
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CUADRO N.° 3

Revisién de
prioridades en 2004

Revisién de la priorizacion
de actuaciones para lograr:

e Complementariedad
con las acciones del
Gobierno y otras
instituciones

® Foco en areas donde
son «duefios naturales»

e Eliminacién de
duplicidades

EJEMPLO DE ENFOQUE ESTRATEGICO: AMERICAN CANCER SOCIETY

e Cuatro prioridades
estratégicas en
la lucha contra
el cancer:

— Informacién
al publico

— Ayuda a la
investigacion

— Apoyo al enfermo

— Prevencion

Coordinacién nacional
de las actuaciones

en cada una de

las 14 regiones

AMERICAN
CANCER
7 SOCIETY

Lineas de actuacion

250
30
2003 2005

«Ahora si sabemos en
qué guerra estamos
luchando»

Miembro del
consejo ejecutivo

tomovil, etc.), empiezan a apare-
cer ejecutivos especializados en la
gestion de instituciones con fines
sociales.

En las principales fundaciones
anglosajonas, adicionalmente a
la presencia de miembros de las

familias o compafias fundado-
ras de las instituciones, que ge-
neralmente limitan su presencia
a los consejos de administracion,
los equipos directivos son profe-
sionales de la gestion de funda-
ciones. De esta forma se consi-
guen gestores de primera linea

gue aportan conocimientos y
procesos de gestion especificos
para el desarrollo de la actividad
de estas organizaciones.

En el cuadro n.° 4 puede ob-
servarse como el perfil profesio-
nal de los gestores de cinco gran-

CUADRON.° 4

EJEMPLOS DE EQUIPOS DIRECTIVOS DE FUNDACIONES AMERICANAS, 2004

Fundacion Actividad Cargos anteriores de sus directivos
BILLé&MELINDA Salud Director Instituto de Cancer
GATES foundarion Educacion Director de Escuelas Publicas
E Educacion Presidente de la Universidad de Texas
) Pobreza Presidente de la Fundacién Futuro
Ford Foundation
THE WILLIAM AND FLORA H H
HEWLETT Medio lalmblente Rector Fgcultad Dere;ho, Stanfqrd 5 .
FOUNDATION Educacion Secretario de Educacién, Administracion Clinton
T PE CHAR] TR Salud Profesor Neurocirugia, Universidad Virginia
HE W TABLE USTS Medio ambiente Directivo de Conservation International
THE
ROBERTWDD Ciencia Director Instituto de Envejecimiento
]OHNSON Salud Director de St. Christopher’s Hospital de Filadelfia
FOUNDATION
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des fundaciones norteamericanas
alinan una experiencia en cargos
relevantes de gestion y un cono-
cimiento especifico del sector o
area de inversion social de dichas
fundaciones.

3. Concrecion de objetivos
y métricas de resultados

Medir los resultados de una or-
ganizacion con fines sociales re-
presenta un dificil reto, en parte
debido a la existencia de multiples
factores (e instituciones y admi-
nistraciones) que inciden sobre los
mismos objetivos desde distintos
angulos. Es mas complicado defi-
nir relaciones causa/efecto.

En los ultimos anos, la medi-
cion de los resultados de organi-
zaciones con fines sociales se ha
ido sofisticando, pasando de la
mera medicion de los recursos em-
pleados a una medicién explicita
de los beneficios para los afecta-
dos y para la sociedad.

Se pueden reconocer tres ni-
veles de indicadores:

— Recursos dedicados al pro-
grama y actividades realizadas. Ini-
cialmente se media Unicamente el
presupuesto por area de actividad

con indicadores tales como: in-
version asignada a un programa,
numero de personas implicadas,
ndmero de horas de voluntariado
dedicadas, etcétera.

— Resultados de las activida-
des. De medir Unicamente el in-
put se pasé a tener indicadores
de los resultados concretos de
cada actividad, tales como: nu-
mero de centros de acogida cons-
truidos, numero de vacunas su-
ministradas, eficiencia en el uso
de los recursos (por ejemplo, por-
centaje de gastos de administra-
cion sobre el total), etcétera.

— Beneficios para los afecta-
dos y para la sociedad. Finalmen-
te, se esta empezando a ir mas
alla en la medicién, con métricas
especificas de los objetivos fina-
les de las organizaciones sociales.
Algunos ejemplos de estos indi-
cadores serfan la variacion del por-
centaje de poblacion por debajo
del indice de la pobreza o la re-
duccion de la tasa de mortalidad
por SIDA.

La sofisticacion progresiva de
las métricas no implica que las pri-
meras ya no sean necesarias. Se
trata mas bien de buscar la com-
binacion de indicadores que per-
mita medir la eficacia y la eficien-

cia de la gestion, igual que se rea-
liza en otras actividades econémi-
cas, al tiempo que permita aso-
ciar, en la medida de lo posible, la
actividad y las inversiones con los
beneficios persequidos. El énfasis
no esta tanto en el esfuerzo rea-
lizado como en los resultados con-
seguidos.

El cuadro n.° 5 muestra un
ejemplo real de indicadores utili-
zados por una organizacion que
mide y evalla sus logros de una
manera efectiva. Creada por el
fundador de Johnson & Johnson,
la Robert Wood Johnson Founda-
tion esta enfocada a temas de
ciencia y salud, con mas de 390
millones de dolares de inversion
en 2003. Entre sus objetivos fi-
gura la reduccion del consumo de
alcohol en menores de edad. Para
este objetivo, combinan tanto mé-
tricas de recursos y resultados
como de beneficio para la socie-
dad. Si bien la incorporacion de
medidas como el numero de ac-
cidentes cuya causa es el alcohol
presenta el inconveniente de no
poder asociar de manera univoca
su actuacion con el resultado, se
utiliza por ser una métrica directa
del objetivo final perseguido por
la fundacién y permitir seleccio-
nar mejor los programas en los
que invierte.

CUADRO N.° 5

MEDICION DE RESULTADOS EN
LA ROBERT WOOD JOHNSON FOUNDATION

THE

ROBERTWDD
JOHNSON
FOUNDATION

OBJETIVO: REDUCIR EL CONSUMO DE ALCOHOL EN MENORES DE EDAD

«Han diseiado un sistema de

Tipo de indicadores

Indicadores especificos

medicion de desempeino
dinamico que se ha convertido

Recursos utilizados y actividades

Resultados obtenidos

Beneficios para la sociedad

Programas que promuevan participacion en actividades
alternativas en comunidades estudiantiles

NUmero de personas participando en las actividades
promovidas

Reduccién de los ingresos en hospitales por causas
asociadas al alcohol

Reduccién en denuncias a las autoridades por faltas
cometidas por causa del alcohol

en un ejemplo para el sector»
Center for Effective Philantropy

«El tener este sistema de
medicién nos permite sentirnos
mas comodos en las reflexiones
sobre la estrategia»

Risa Lavizzo, Presidente
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CUADRON.° 6 ,

GESTION DE LA COMUNICACION EN THRIVENT FINANCIAL n"- e
Plan de comunicacion del proyecto de inclusion de clases 1?, ']t
desfavorecidas en el sistema financiero F‘mncm‘

Audiencia Medio/canal de comunicacion

Actuacion social:
— Cursos de orientacion financiera
— Disponibilidad de consejeros financieros y condiciones bancarias especiales

Personas afectadas y circulo cercano

Comunidad local Generacion de noticias y distribucion a agentes mediaticos locales (e.g., periédico local, radio

local)
Lideres de opinion Celebracién de eventos con lideres de opinion locales (e.g., pastores de parroquias afectadas)

Publico general Generacion de noticias y distribucion a agentes mediaticos nacionales (e.qg., perioédicos, radio)

4. Gestion proactiva
de la comunicacion

La estrategia de comunicacién
es un elemento critico de la acti-
vidad de todas las organizaciones
con fines sociales, tanto para la
recaudacion de fondos como para
el conocimiento (y reconocimien-
to) de los programas. La notorie-
dad de estas actuaciones tiene en
muchos casos un impacto positi-
vo sobre los objetivos que se quie-
re alcanzar.

La gestion efectiva de la co-
municacion consta de tres etapas:
1) identificacion de las audiencias
relevantes; 2) seleccion de cana-
les y medios de comunicacion, y
3) una gestion «cientifica» de la
notoriedad de la institucion y de
sus actuaciones.

— Identificacion de las au-
diencias relevantes. La gestion
efectiva de la notoriedad empieza
identificando las audiencias rele-
vantes para la institucion. Al ana-
lizar las distintas audiencias, es ne-
cesario definir el objetivo que se
persigue con cada una de ellas
(desde conocimiento de la activi-
dad hasta implicacién activa me-
diante voluntariado o donacioén).

— Seleccion de canales y me-
dios de comunicacion. Una vez

definidas las audiencias, es nece-
sario asignar a cada una los me-
dios y canales méas adecuados al
objetivo de la comunicacion. Cada
canal tiene implicaciones en re-
cursos invertidos, audiencias al-
canzadas e impacto en notorie-
dad, que sera necesario calibrar
para disefar el plan de comuni-
cacion.

— Gestion «cientifica» de la
notoriedad. La gestién de la no-
toriedad debe realizarse de forma
permanente, tanto previamente a
la comunicacién (indicadores de
partida) como a posteriori. Exis-
ten distintas metodologias para
una gestion de la notoriedad tan-
to institucional como de actua-
ciones especificas. En lineas ge-
nerales, se pueden identificar tres
niveles de notoriedad: reconoci-
miento de la institucién/iniciativa
concreta; fortalecimiento de la
imagen identificando los valo-
res/atributos clave para la institu-
cion, e implicacion con los objeti-
vos de la institucion/iniciativas
realizadas.

En el cuadro n.° 6 se detalla
un ejemplo de plan de comuni-
cacién orientado a multiples au-
diencias (desde afectados por la
iniciativa a voluntarios o posibles
contribuyentes al programa) de
una institucion financiera sin ani-

mo de lucro ligada a la iglesia lu-
terana. Thrivent Financial, miem-
bro del Fortune 500, con 65.000
millones de dolares de activos ges-
tionados y 488 millones de bene-
ficio en 2004, ha desarrollado es-
quemas de medicién «cientifica»
de la notoriedad de sus actuacio-
nes sociales en las comunidades
en las que opera, y articula pla-
nes de comunicacion adaptados a
cada actuacion. Tiene indices de
notoriedad que incorporan: a) el
reconocimiento, b) la imagen,
c) el efecto en la implicacion con
los objetivos de la instituciéon y la
participacion del voluntariado.
Para ello, desarrolla planes de co-
municacion integrales con distin-
tos medios y canales a las distin-
tas audiencias.

5. Rigor y exigencia de
los 6rganos de gobierno

Generalmente, en las funda-
ciones mas exitosas la gestion pi-
vota sobre tres comités clave: el
Comité Ejecutivo, el Consejo de
la Fundacion y el Comité Asesor
(cuadro n.° 7). Es importante que
exista una definicion clara de las
funciones de cada uno de éstos, y
que existan criterios predefinidos
para la seleccion de sus miembros
y su participacion en los distintos
comités.
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CUADRO N.° 7

ORGANOS DE GOBIERNO
EXIGENTES E INDEPENDIENTES

La gestion pivota sobre tres comités clave

Consejo
............ de Administracién
(10-20 consejeros)

Comité
Asesor

Comité Ejecutivo

«Para la seleccion de nuevos
miembros es importante
encontrar gente que aprecie
lo que hacemos»

Presidente Lilly Endowment

«El hecho de incorporar

lideres mundiales en el area

de desarrollo infantil a nuestro
consejo nos ha hecho ganar
credibilidad ante las instituciones
y legisladores internacionales»

Sam Meisels,
Presidente de Zero to three

El Comité Ejecutivo esta for-
mado por los directivos de la
institucion y, como se menciono
anteriormente, debe estar profe-
sionalizado. Sus funciones son
poner en marcha las prioridades
marcadas por el Consejo de Ad-
ministracion. Son también res-
ponsables de reportar al Conse-
jo el desempefo alcanzado en
la consecucién de los objetivos
marcados.

El Consejo de la Fundacion
debe definir las lineas generales
del enfoque estratégico que se de-
tallé en el primer punto de este
capitulo, incluyendo prioridades y
aspiraciones. Ademas, debe ase-
gurar el rigor en la ejecucion de
la direccion y evaluar sus resulta-
dos. También es responsable de la
seleccion del primer ejecutivo de la
institucion.

El Consejo Asesor, cuando
existe, esta formado por exper-
tos que apoyan al Consejo de Ad-
ministracion en la gestion de la
institucion. Tipicamente, se for-
man comités de expertos en
areas concretas de gran relevan-
Cia para la organizacién (ejem-
plo: salud, educacioén) que apor-

tan conocimiento, experiencia y
contactos. Sin embargo, también
se dan casos de comités de ex-
pertos por areas geograficas de
actuacion, con miembros que co-
nocen los problemas de cada re-
gién y que pueden representar a
las comunidades en las que se
actla.

El analisis de la composicion de
los 6rganos de gobierno de las
principales fundaciones interna-
cionales arroja algunas conclusio-
nes (cuadro n.° 8). Por un lado, es
significativo el nimero de miem-
bros independientes que aportan
valor y rigor a la gestion y a los
objetivos perseguidos. Por otro,
es comun incorporar a personali-
dades de primera linea identifica-
das con el fin social perseguido.
La incorporacion de personas de
relieve incide en la credibilidad y
notoriedad de la institucién, pero
también proporciona otras venta-
jas por la experiencia de estas per-
sonas (ejemplo: capacidad de in-
terlocucion con la Administracion).

* k *

En definitiva, el analisis de las
principales fundaciones del mun-
do anglosajon apunta cinco ca-
racteristicas que, en conjunto, au-
mentan el impacto de la inversion
social: estrategia enfocada, equi-
pos capaces, obsesion por los re-
sultados, comunicacion externa

CUADRO N.° 8

Composicion porcentual del Consejo
de Administracion de las diez mayores
fundaciones sociales en USA

( )

Sobre 100 por 100 de los Consejeros

Miembros de la

familia o compania Directivos
fundadora dela
fundacion

Miembros independientes

COMPOSICION DE LOS ORGANOS DE GOBIERNO

Ejemplos de Consejos
de Administracion:

Ford Foundation
® 14 miembros (13 independientes)
¢ Algunos miembros distinguidos:
— Kathryn Fuller - Presidente
World Wildlife Fund

— Anke Ehrhardt - Director del
Centro de Estudios del Sida

The Robin Hood Foundation
e 27 miembros (26 independientes)
e Algunos miembros distinguidos:

— Lloyd Blank Fein - Presidente
Goldman Sachs

— Jeffrey Immelt - Presidente
General Electric

— Lachlan Murdoch - Director
The News Corporation
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adecuada y un gobierno riguroso
y exigente. Estas caracteristicas pa-
recen igualmente relevantes para
la gestion de la obra social de las
cajas de ahorros espafolas.

IV. CUESTIONES ABIERTAS
PARA LAS CAJAS
DE AHORROS

La experiencia de estas institu-
ciones puede proporcionar un
punto de partida para que cada
caja de ahorros revise el modo en
gue esta gestionando su obra so-
cial y, potencialmente, identifique
oportunidades para mejorar su im-
pacto. A medio plazo, se prevé
que las cajas espafolas inviertan
en obra social 1.000 millones de
euros adicionales (6), alcanzando
un nivel de inversién superior a los
2.000 millones de euros en 2009.
Parece pues un buen momento
para abordar esta reflexion.

La reflexion en este sentido po-
dria estructurarse en tres niveles:
1) qué objetivos se persiguen;
2) qué estandares y practicas de
gestion se emplean en cuanto a
organizacion, seguimiento de re-
sultados y comunicacion, y 3) si es-
tan los mecanismos de gobierno
en linea con las mejores practicas
internacionales.

La reflexion sobre el enfoque
estratéqgico de la obra social de las
cajas deberia responder a dos pre-
guntas. Por un lado, ¢ qué objeti-
vos e impacto global persigue
cada caja con su obra social?, ayu-
daré a definir la mision de las mis-
mas. Por otro, ;qué oportunida-
des existen para incrementar su
impacto en la sociedad?, facilita-
ra la concrecion de la mision en
prioridades y aspiraciones.

A titulo ilustrativo, el cuadro
ndmero 9 muestra un mapa de

iniciativas sociales clasificadas por
relevancia social y tamafo del co-
lectivo beneficiario directo de las
iniciativas. En este ejemplo, se
puede apreciar que las alternati-
vas de inversién son multiples, y
buena parte de estas lineas de ac-
tuacion se podrian abrir ain mas.
Sin embargo, quiza la primera
pregunta que los responsables de
la obra social de cada caja de aho-
rros debieran hacerse es si su ins-
titucion debe aspirar a ser lider en
aspectos concretos de la inversion
social (concentrando esfuerzos)
0, por el contrario, debe optar por
tener una presencia mas reduci-
da en multiples lineas de actua-
cion. Sea cual sea la decisién, de-
beria ser el resultado de una
reflexion explicita sobre los obje-
tivos a alcanzar y los medios de
los que se dispone.

Las practicas de gestion abren
una serie de cuestiones de distin-

CUADRO N.°9
ILUSTRATIVO
OBJETIVOS Y ESTRATEGIA SOCIAL
Mayor Inmigrantes Mayores

Centros ensefanza primaria

y secundaria
Centros formacion técnica y profesional
Vivienda

Investigacion Discapacitados Guarderfas, jardines de infancia
Relevancia social Promocion al desarrollo Marginados Hospitales, clinicas
(Primera econémico Centros ensefanzas especiales Consultorios, ambulatorios
necesidad, Cooperacion internacional Programas educativos Bibliotecas
actualidad/alarma Parques naturales, jardines Centros ensefanza infantil
social) Programas y campanas (medio Centros formacién universitaria
ambiente)
Clubs tiempo libre Salas Museos
Becas Teatros/auditorios Centros experimentales y educativos
Obras de arte Centros sociales y culturales Exposiciones y muestras
Fincas de interés ecolégico Representaciones, conciertos Instalaciones deportivas
Congresos, cursos
Publicaciones
\ Edificios y nucleos
Menor histérico-artisticos

NUmero de personas

Bajo (cientos) -« susceptibles de ser beneficiadas > Alto (millones)

directamente
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CUADRO N.° 10

MODELOS DE ACTUACION
Modelos operativos

Donaciones

Alianzas con socios

Liderando la ejecucion

Permite llegar a multitud de iniciativas, cuando son de pequena
envergadura

Permite apalancar capacidades de socios/proveedores
para el desarrollo de proyectos concretos

Permite ser el «dueno natural» en determinados temas

;Ratios impacto/inversion?

;Seguimiento y control de las inversiones?

¢Equipos dedicados y coste asociado?

to calado. Por un lado, hay que
plantear si se dispone de una or-
ganizacion con capacidades de pri-
mer nivel. En caso contrario, sera
necesario evaluar posibles nuevas
incorporaciones analizando fuen-
tes de candidatos. Por otro lado,
cabe preguntarse cobmo se esta mi-
diendo la eficacia de las iniciativas
y la eficiencia en la gestiéon. En este
sentido, en la reflexion es necesa-
rio definir qué modelo/s operati-
vo/s se desea adoptar: desde un
modelo de aportacion econdmica
sin gestién hasta un modelo de
liderazgo del disefo y la ejecucion
de las iniciativas (cuadro n.° 10).
En funciéon de ello, tanto las ca-
pacidades organizativas como los
indicadores de medicion del im-
pacto alcanzado pueden variar.
Por Ultimo, se debe abordar la
gestion de la comunicacion, va-
lorando en qué medida se esta
gestionando de una manera pro-
activa y coordinada y si esta en li-

nea con los objetivos que se pre-
tende alcanzar.

Finalmente, es necesario eva-
luar si los mecanismos de gobier-
no actuales estan al nivel de las
mejores practicas tanto en su com-
posicién y asignacién de funcio-
nes como en su exigencia y rigor
en la medicion de resultados.

* Kk *

La respuesta a estas preguntas
y las acciones que se tomen como
consecuencia de ello pueden ayu-
dar a mejorar el impacto de la in-
version en obra social de las cajas
espafiolas. Esta es una cuestion
de gran relevancia, dado el volu-
men de inversién social que re-
presentan en nuestro pafs, en un
entorno en el que los aspectos so-
ciales alcanzan una posicion cada
vez mas destacada entre las preo-
cupaciones de los espafoles.

NOTAS

(1) CECA (2004). Memoria 2004 Obra
Social.

(2) Proyecto de Valoracion de Impacto de
la Obra Social puesto en marcha por la CECA en
2004 para conocer: a) el efecto de las inver-
siones de la obra social en la economia, tanto
en creacion de empleo directo e indirecto como
en la generacién de riqueza, y b) saber qué
funciones cumple en distintos &mbitos geo-
gréaficos y por segmentos de edad o renta.

(3) Asociacion Espanola de Fundaciones.

(4) «Separacion total» de las actividades fi-
nanciera y social, saliendo a Bolsa y actuando
como bancos.

(5) Organizacion centrada en la reduccion
de la pobreza mediante la gestion de proyec-
tos en areas de educacion, salud y desarrollo
econémico.

(6) Estimacion de crecimiento para los pré-
ximos cinco afos de la obra social de las cajas
partiendo del dato de 2004. Estimacion basa-
da en un crecimiento del sistema del 8 por 100
anual, una evolucién de cuotas de mercado
en el sistema segun el histérico reciente, un
mantenimiento de los beneficios en porcenta-
je sobre activos de las entidades y una inversién
del beneficio en obra social del 27 por 100
(manteniendo el dato de 2003).
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