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PARTE 1. TEORIA SOBRE VC PARA EL DESARROLLO

LAURA CASTAN VISA | PRESIDENTA DE FUNDACION CODESPA

Carta de presentacion

En su particular visién de qué es el desarrollo, Fundacién CODESPA fue entidad pionera en Espafia en promover la par-
ticipacién del sector privado en iniciativas de lucha contra la pobreza en paises en desarrollo. Trabajamos estableciendo
alianzas con aquellas organizaciones empresariales que buscan un mayor compromiso con la resolucién de los graves
problemas sociales que afectan a la humanidad.

La eclosién de la Responsabilidad Social Corporativa (RSC) ha supuesto una puerta abierta para trabajar las alian-
zas y el didlogo entre el sector privado y las ONG que tienen como finalidad contribuir a la creacion de oportunidades
en zonas en desarrollo, algo que nosotros llamamos “RSC para el Desarrollo” (RSC+D). En este dmbito, se dan diversas
posibilidades de acciéon que pueden ser canalizadas para impulsar el crecimiento econémico y social de paises en desa-
rrollo. Estas iniciativas van desde la accion social hasta la integracion de objetivos sociales en el nucleo del negocio de
la empresa, a través de estrategias como la creacion de productos y servicios para personas en situacion de pobreza que
conforman la llamada “Base de la Piramide”, o la integracién de colectivos desfavorecidos en cadenas de suministro
responsables. Pero hay muchas otras posibilidades abiertas y oportunidades para la innovacion social: nuevos modelos
de colaboracién que combinan objetivos sociales y empresariales, impulsadas tanto por lideres empresariales como
sociales, que ya se estdn poniendo en marcha en todo el mundo.

Entre estas posibilidades, el Voluntariado Corporativo (VC) para el Desarrollo se configura como una interesante
estrategia para involucrar a las empresas en la lucha contra la pobreza de una de las formas més activas que puede
darse. Se trata de aquel voluntariado apoyado por la empresa y en el que la accién de los voluntarios, profesionales y
especialistas de las empresas, realizan una contribucién de alto valor a problemas sociales a través de la transmision
de sus conocimientos profesionales. De esta forma, a través de sus empleados, las empresas pueden visualizar otra
realidad, otra cultura, otras necesidades, otra forma de entender la vida.

CODESPA conoce bien los beneficios que reportan este tipo de iniciativas. En 2001 cre6 el programa “Profesionales
para el Desarrollo”, cuyo fin es fomentar la implicacion de las empresas en proyectos de erradicacién de la pobreza a
través de la participacion directa de sus empleados, quienes aportan sus competencias profesionales y su asistencia
técnica a las comunidades y personas que mds lo necesitan. Desde que se crease la iniciativa, cerca de cien voluntarios
de empresas como KPMG, Grupo Antena 3, “la Caixa” o Canal de Isabel II, se han convertido en “Profesionales para el
Desarrollo”.
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En estos diez afios, hemos sido testigos de como el VC para el Desarrollo puede ser un gran paso para que una em-
presa comprenda las ventajas que puede conllevar un verdadero compromiso en la lucha contra la pobreza e incluso se
llegue a cambiar su modelo de negocio.

De hecho, el VC para el Desarrollo presenta excelentes oportunidades para la innovacion social. Los empleados de
una compafia pasan a entender cémo sus conocimientos, y su empresa, pueden realizar una contribucion concreta y
real que sirva para mejorar una situacién de pobreza. Cuando la empresa permite que estas experiencias generadoras
de ideas se conviertan en iniciativas reales de accién social integrada en sus competencias clave, se abre un espacio
impresionante para la innovacion y la generacion de valor para otros.

Creemos que, gracias al VC para el Desarrollo, muchos casos de innovacidn social pueden hacerse realidad. Y es por
ello que 2010 CODESPA inicid el proyecto de investigacién y formacion “Voluntariado Corporativo para el Desarrollo.
Una herramienta estratégica para integrar empresa, empleados y desarrollo”.

Las ONG europeas ICEP (Austria), ARS (Republica Checa), HID (Hungria) y Sila Rovozja (Eslovaquia) han promovido
este proyecto financiado por la Comisién Europea y liderado por CODESPA, en el que se ha buscado y se seguird bus-
cando mostrar el potencial de este tipo de iniciativas a través de la creacién de material formativo para el sector privado
espanol y europeo, y de herramientas orientadas a facilitar y mejorar su gestiéon. Y en todo ello, entidades como IESE
Business School, The Boston Consulting Group, Fundacién Roviralta, Fundacién la Caixa, Fundacién Barclays, Fundar
y Forum Empresa estdn siendo socios estratégicos para el proyecto y, mas alld, para continuar con el fomento de la RSC
y el VC para el Desarrollo en ese mismo sentido.

Ha llegado el momento en el que los actores implicados en proyectos de VC para el Desarrollo actien para mostrar
que estas iniciativas pueden ser realmente estratégicas y que la inversion de tiempo, dinero y dedicacién se puede ren-
tabilizar en muchos sentidos. Precisamente, la presente publicacién es fruto de importantes esfuerzos de diversas ins-
tituciones referentes en VC para el Desarrollo, quienes en el marco del mencionado proyecto se han unido a CODESPA
para contribuir con su experiencia, conocimiento y lecciones aprendidas a construir unas iniciativas de mayor impacto
con las que maximizar la calidad y valor para las organizaciones y, sobre todo, para las personas que se encuentran en
situacion de pobreza.

Laura Castdn Visa
Presidenta Fundacion CODESPA



PARTE 1. TEORIA SOBRE VC PARA EL DESARROLLO

JOSE IGNACIO GONZALEZ-ALLER | DIRECTOR GENERAL DE FUNDACION CODESPA
BENHARD WEBER | DIRECTOR DE ICEP

Prefacio

La apuesta de Fundacién CODESPA vy el Institut zur Cooperation bei Entwicklungs-Projekten (ICEP) por el Volunta-
riado Corporativo (VC) para el Desarrollo se basa en la experiencia de muchos afios de investigacion y trabajo directo
en proyectos de lucha contra la pobreza en zonas en desarrollo. Es una apuesta, por tanto, que se aleja del riesgo y se
construye sobre los resultados positivos obtenidos en iniciativas de VC para el Desarrollo que empresas y ONG de todo
el mundo, incluyendo CODESPA, han implementado de manera conjunta.

Partiendo de la conviccion del gran impacto que el VC para el Desarrollo puede tener en la lucha contra la pobreza,
nuestro propdsito es hacer llegar el conocimiento que hemos adquirido y compilado a todos los agentes que puedan
beneficiarse y, su vez, beneficiar a la sociedad, a través de estas iniciativas.

En particular, el presente libro quiere trasladar este conocimiento y convencimiento al mundo empresarial. Este
interés nace del reconocimiento del papel fundamental que el sector privado puede desempenar en la resolucion de
los problemas actuales mds acuciantes. Y también del reconocimiento de la existencia de empresarios con conciencia
global que, desde sus posicion de entidades con dnimo de lucro, no por ello dejan de plantearse interrogantes acerca de
cémo contribuir a mejorar la vida de los mas desfavorecidos en zonas en desarrollo.

En este marco, el VC para el Desarrollo se constituye en una herramienta de alto impacto para abordar dichos in-
terrogantes, pero también en una herramienta muy tangible para impulsar la creacién de alianzas entre empresas y
ONG, alianzas indispensables para avanzar de manera efectiva y sostenible en la erradicacion de la pobreza, fin Gltimo
de ICEP y CODESPA.

Y, si bien el VC para el Desarrollo no es la Unica alternativa ni agota el potencial de implicacion de la empresa en las
iniciativas de erradicacion de la pobreza, si constituye un gran comienzo.

Algunas empresas se sentirdn mds seguras al embarcarse en estas iniciativas si ya tienen experiencia en VC. Otras,
se lo planteardn como primer paso. Al respecto, lo importante es tener una visién global, estar o haber estado en con-
tacto con proyectos de desarrollo, y tener propésito de profundizar en la contribucion a la resolucion de los problemas
sociales que se dan en los paises en desarrollo.

Desde el sector de las ONG sabemos que los programas de VC para el Desarrollo son més caros y el numero de em-
pleados que participan es menor que en otras modalidades de VC. Entendemos que haya por tanto dudas a la hora de
implementar programas que son mds complejos de gestionar y mds intensivos en la implicacién de sus recursos.

Sin embargo, siendo conscientes de esto, la apuesta por mostrar y hacer llegar el VC para el Desarrollo a las empresas
se basa en que los impactos globales que se obtienen son considerablemente mds sustanciales. Y no sélo en la lucha
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contra la pobreza, sino también en diferentes dimensiones de la propia empresa, desde el impacto positivo en la gestién
de los recursos humanos hasta el desarrollo de estrategias de negocio innovadoras generadoras de un marcado valor
social.

Esto no es facil de ver, por eso la puesta en marcha de estos programas tiene que abordarse y presentarse como una
apuesta, una apuesta que si se hace siguiendo los modelos, aprendizajes y reflexiones que este libro presenta, tendra
un retorno con alto valor en la relacion coste - beneficio y en la construccién de empresas con un rostro mas humano
y, por tanto, generadoras de una riqueza que beneficie a todos.

José Ignacio Gonzdlez-Aller Benhard Weber
Director General Director General
Fundacion CODESPA ICEP



JORDI CANALS | DIRECTOR GENERAL, IESE BUSINESS SCHOOL

Prefacio

La esfera empresarial esta experimentando un cambio transformador. El mundo esta evolucionando a pasos agigan-
tados y las expectativas de los ciudadanos y la sociedad sobre las empresas van en aumento. Ya no es suficiente el
concepto del valor para el accionista como pardmetro para evaluar el rendimiento empresarial.

Debe desarrollarse un marco mas amplio para entender el papel de las empresas en la sociedad actual. Las empresas
crecen en determinados contextos sociales, se benefician de la educacién de sus ciudadanos y de la disponibilidad
de conocimientos, infraestructuras e instituciones. Las empresas tienden a innovar en sociedades que aceptan y fo-
mentan la innovacién a diversos niveles y, a su vez, se benefician de los emprendedores. La educacién integral de los
jovenes, tanto en conocimientos puros como en aptitud y habilidades interpersonales, parece ser un claro indicador del
éxito empresarial del futuro.

Una escuela de negocios global como es IESE debe mantenerse al dia de estos acontecimientos ofreciendo a los lideres
empresariales los medios para desarrollar los conocimientos y habilidades que necesitan y para integrar la compleji-
dad de los nuevos paradigmas emergentes. Con este telén de fondo, crece la preocupacion por la repercusion que las
empresas tienen en el mundo que las rodea y su responsabilidad ante las sociedades en las que trabajan. A medida que
la sensibilidad ante estos factores externos ha ido aumentando, las empresas han creado secciones internas dedicadas
especificamente a sus responsabilidades sociales y a fomentar actividades que den respuesta a estas nuevas demandas.
Una actividad que ha adquirido relevancia en los dltimos tiempos es el voluntariado corporativo (VC).

Las escuelas de negocios han comenzado a incluir un andlisis y estudio riguroso de estas tendencias en sus progra-
mas educativos y actividades de investigacién. IESE apoya y colabora con empresas y ONG en actividades que tienen
por objetivo consolidar y mejorar proyectos de VC serios y bien gestionados. El alcance y contenido del voluntariado
corporativo se ha ampliado para abarcar las necesidades que quedan fuera de la actividad normal de una empresa.
Como consecuencia, las empresas han ampliado su responsabilidad corporativa para incluir a los ciudadanos y paises
mas desfavorecidos y necesitados.

En esta innovadora obra, la teoria se combina con la prdctica en una serie de estudios de caso que ilustran el VC y, en
particular, el VC para el Desarrollo. Asimismo, se exploran los valores que impulsan a las empresas a embarcarse en el
mundo del voluntariado y las motivaciones de sus participantes. Servir al prdjimo se revela como una tarea ineludible.
No solo amplia el objetivo de la empresa; también enriquece las motivaciones de los participantes al liberarlos de forma
temporal de sus obligaciones diarias y ofrecerles la oportunidad de poner sus conocimientos y experiencia al servicio
de los mds necesitados. Al devolver a la sociedad de forma generosa parte de lo que nos ha dado, la empresa descubre
una nueva faceta de su objetivo y se beneficia en varios sentidos importantes.
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Este libro presenta una sintesis de los conceptos bdsicos, fija un marco conceptual y narra experiencias del mundo
real que muestran cdmo, con una vision clara y con determinacion, el voluntariado puede dejar de ser una idea y con-
vertirse en una accién que genere una gran repercusion tanto en el &mbito social como en el empresarial. Aina en
forma de estudios de caso una gran variedad de experiencias del campo del VC para el Desarrollo que podrian resultar
dtiles para otras empresas que deseen lanzar iniciativas similares.

El objetivo principal del VC es mejorar el entorno social inmediato, 0 mds lejano, que a su vez mejorard la imagen y
la reputacion de la empresa. En el VC, es importante respetar ciertos principios. El primero es que la iniciativa para
llevar a cabo estas actividades debe contar con el pleno apoyo de la directiva, que ademds debera fijar metas y dirigir
su puesta en marcha. También resulta crucial que cualquier emprendimiento con fines sociales o educativos se realice
con al menos el mismo cuidado y profesionalidad que se emplearia en el lanzamiento de un nuevo producto o seccién.
Por tultimo, en este proceso, las empresas deberian trabajar codo con codo con las instituciones publicas y ONG ya
establecidas en ese campo, que compartirdn su experiencia y ayudardn en la evaluacion de problemas, la toma de
decisiones y la consecucién de tareas.

Los estudios sobre este tema, como el que se resume en esta obra, son indispensables y los autores y patrocinadores
deberfan felicitarse por su importante esfuerzo. Ultimamente, la reputacién del mundo empresarial ha sufrido muchos
golpes. Las empresas que tengan una buena direccién y que adopten algunas de las iniciativas descritas en este libro,
saldrdn beneficiadas.

Jordi Canals
Director general
IESE Business School



RAMON BAEZA Y CARLOS COSTA | SENIOR PARTNERS & MANAGING DIRECTORS, THE BOSTON CONSULTING GROUP

Prefacio

Muchas compaiifas han establecido programas de Responsabilidad Social Corporativa (RSC) como vehiculo de retorno a la
comunidad. Estos programas toman muchas formas distintas desde donaciones monetarias a regalos en especie o servicios
pro-bono de las actividades propias de la empresa. Algunas organizaciones alientan a sus empleados a involucrarse en pro-
gramas de voluntariado locales y globales esponsorizados por sus compafiias.

En The Boston Consulting Group (BCG) creemos que los programas de voluntariado corporativo (VC) crean un valor des-
proporcionadamente alto para los proyectos apoyados, para las compafiias involucradas, para los empleados voluntarios y
para las ONGs participantes. Por ello ofrecemos una amplia cartera de programas desde una hora a un afio y en muy diferen-
tes causas. Especificamente, el VC para el Desarrollo es una excelente manera de implicar a la empresa y a sus empleados
conjuntamente en la lucha contra la pobreza, constituyéndose en una gran herramienta de sensibilizacién de los empleados
en contacto con los proyectos y para todo el sector privado.

La implicacién de la empresa apoyando con recursos desde sus capacidades clave de negocio permite un mayor impacto,
sobre todo si hay claridad en los objetivos y continuidad. La continuidad en la implicacion y apoyo de la empresa es necesaria
para darle sostenibilidad al proyecto, por un lado, y para que se produzca una repercusion positiva en las metas de la empre-
sa en el largo plazo, por otro lado.

Un reciente estudio BCG entre la “generacion del Milenio” muestra como esta piensa que trabajar en causas sociales y
medioambientales es una parte integral de su vida y desea involucrarse activamente donando su tiempo. En consecuencia,
la satisfaccién de los empleados con el entorno laboral mejora a través del compromiso social de la empresa con la sociedad y
la manera en la que la empresa ofrece una cartera de oportunidades de voluntariado corporativo que encajen con las habili-
dades propias (tecnologia, marketing, operaciones, sociales...) y la disponibilidad/compromiso de tiempo deseado.
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En la creacién de un programa exitoso de VC es muy importante asociarse con ONGs adecuadas que permitan la discusion
y exploracién de nuevas ideas, enriquezcan la colaboracién y resulten en un desarrollo adecuado de iniciativas y proyectos
en conjunto.

Dada la juventud del VC para el Desarrollo, el presente libro es una gran ayuda a la Direccién en la exploracién de esta
opcion de RSC, a la vez que aporta nuevas ideas y puntos de vista a aquellas empresas que ya estdn llevando a cabo progra-
mas de VC para el Desarrollo. Para ello, el libro nos presenta cémo y por qué empresas multinacionales lideres de distintos
sectores, perfil y ubicacién geografica apuestan por el VC para el Desarrollo.

Ramon Baeza y Carlos Costa
Senior Partners & Managing Directors
The Boston Consulting Group



Introduccion a la estructura del libro.
;Como utilizar este libro?

El presente libro se acerca al Voluntariado Corporativo (VC) para el Desarrollo a través de ensayos y entrevistas, asi
como estudios de casos que profundizan en buenas prdcticas de empresas de todo el mundo que innovaron y resolvie-
ron retos valiéndose del VC para el Desarrollo. Las contribuciones provienen de expertos y entidades de consolidada
trayectoria a nivel internacional, por lo que los articulos originales han sido escritos en espafiol, inglés y aleman!.

Con todo ello, el libro se encuentra estructurado en tres grandes partes que, en conjunto, ainan los conceptos,
iniciativas, discusiones, reflexiones y estudios que en la actualidad existen en torno al Voluntariado Corporativo (VC)
para el Desarrollo.

PARTE 1. Marco teorico sobre el VC para el Desarrollo

La primera parte del libro estd compuesta por ensayos que introducen los conceptos mds relevantes en torno al VC para
el Desarrollo: caracteristicas, rol, potencial, estado de desarrollo, tendencias, etc.

PARTE II. Buenas practicas y aspectos clave del VC para el Desarrollo

La segunda parte incluye estudios de caso de empresas lideres que vienen enmarcados por ensayos que profundizan
en los conceptos e ideas presentados en los casos.

A través de un enfoque eminentemente préactico se aportan herramientas, orientaciones e inspiracion para actuales
y futuros lideres de empresas, gestores de RSC y VC, profesionales de ONG, y todas aquellas personas que quieran
explorar el VC para el Desarrollo y embarcarse en la creacion, desarrollo o mejora de este tipo de iniciativas.

Esta segunda parte esta organizada en tres Capitulos, ordenados y nutridos de contenido atendiendo al nivel de de-
sarrollo y la demanda de conocimiento de la mayoria de los actores que a dia de hoy se acercan o podrian acercarse al
VC para el Desarrollo. Asi, el ‘Capitulo 1. Disefio, implementacién y procesos’ parte de un nivel basico y trata de aportar
una gran variedad de contenido de cara a asentar unas sélidas bases sobre el VC para el Desarrollo; pasando por el filtro
del ‘Capitulo 2. E1 VC para el Desarrollo como herramienta de gestion de RRHH’, donde se han seleccionado casos que
han sabido aprovechar el impacto que el VC en este sentido y se muestran visiones de expertos sobre su aplicacion; para
finalizar con una vision integrada y estratégica del VC que, hasta el momento, podriamos calificar de “excepcional”, en
el ‘Capitulo 3. La contribucién del VC para el Desarrollo a la estrategia de negocio’.

1 Seindica en cada una de las piezas el idioma en el que han sido escritas originalmente. En este sentido, las distintas solo aquel tipo de Voluntariado
Corporativo que coincide por completo con las principales caracteristicas de lo que conocemos como ‘Voluntariado Corporativo para el Desarrollo’
(basado en habilidades, internacional, enfocado en la reduccién de pobreza global, etc.) han sido traducido como tal. Por el contrario, aquellos otros tipos
que contienen solo algunas de las caracteristicas del VC para el Desarrollo se han mantenido con la denominacion original que asigno el autor del texto
en cada caso.
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CAPITULO 2
Gestion de Recursos Humanos

«  CAPITULO 1. Aspectos bdsicos: disefio, implementacién y gestién del VC para el Desarrollo. Orientado a guiar
e inspirar de manera muy practica, con propuestas especificas, en la implementacién y gestién de un programa
de VC para el Desarrollo, tanto partiendo de cero como para mejorar el impacto de programas ya existentes.

«  CAPITULO 2. El potencial del VC para el Desarrollo en el drea de Recursos Humanos. Articulos que reflexionan
y guian sobre una de las fortalezas y potencialidades més conocidas y debatidas del VC para el Desarrollo: la
gestién de los recursos humanos en sus diversos dmbitos (gestion de talento; desarrollo de habilidades; mejora
del clima laboral, etc.).

«  CAPITULO 3. El VC para el Desarrollo como contribucién a la estrategia de negocio. Para aquellos que se
acercan al VC para el Desarrollo con un nivel mds avanzado, este capitulo desarrolla y explora su alto potencial
cuando éste se vincula a las estrategias de negocio.

BLOQUE III. Conclusiones, futuro y retos

Para concluir, los ensayos de la tltima parte resumen el estado general del VC para el Desarrollo a dia de hoy, reflexio-
nando sobre sus retos, las barreras existentes para su evolucién, y sobre cémo enfocarlo para que desarrolle todo su
potencial.

Se abordan aspectos como la medicién y evaluacién, la incorporacién del VC en las escuelas de negocios para for-
macion de futuros lideres, o la transformacion del VC en una accién completamente integrada en la gestion y forma de
hacer negocio de la empresa.
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Teoria sobre Volt

Corporativo para

INTRODUCCION

Hace ya afios desde que el fendmeno empresarial adoptd
una dimensién global, coherente y adaptada a la magnitud
internacional del actual sistema econdmico. El crecimiento y
bienestar de un pafs no dependen ya sélo de sus actuaciones
internas, sino que se encuentran completamente ligados al
contexto internacional. Del mismo modo, la globalidad en la
actividad econdémica se extiende a la globalidad de la empre-
sa en todas sus actuaciones, incluyendo su Responsabilidad
Social Corporativa (RSC) y, como parte de esta, su Volunta-
riado Corporativo (VC). Se genera un tipo de RSC y VC que
sale de las fronteras nacionales y llega a aquellos paises en
los que la empresa tiene filiales, fabricas, oficinas. En mu-
chas ocasiones, zonas objeto de proyectos de desarrollo en
los que el trabajo profesional de los empleados de las empre-
sas, en forma de VC, puede contribuir a lograr los objetivos
de disminucion de pobreza.

En este capitulo, a través de cinco ensayos y una entre-
vista, reconocidos expertos en la materia ofrecen una visién

de cémo la globalidad en la actividad empresarial se traduce
en un compromiso y actuacion de la RSC y el VC hacia el
Desarrollo, que también ha adquirido una visién global.

Para entrar en contexto, CODESPA introduce en el pri-
mer ensayo los conceptos de RSC para el Desarrollo (RSC+D)
y VC para el Desarrollo, asi como posibles estrategias que
incorporan la implicacién de la empresa en iniciativas de
lucha contra la pobreza. Igualmente, basados en su propia
experiencia, esta ONG presenta algunas herramientas para
llevar a la realidad dichas estrategias v, entre ellas, se mues-
tra cémo el VC para el Desarrollo puede ser una interesante
herramienta para lograr los diversos objetivos de innovacion
social que las empresas pueden plantear dentro de sus li-
neas de RSC+D.

A continuacién, desde la experiencia de International
Business Leaders Forum (IBLF), Amanda Bowman, Direc-
tora de Relaciones Corporativas, presenta un enfoque del
Voluntariado Corporativo (VC) para el Desarrollo como mul-
ti-herramienta que, en funcién de cémo se aplique, puede
contribuir a lograr distintos objetivos. A través de multiples



INntariado

el Desarrollo

iniciativas, el ensayo ilustra cémo empresas muy diversas
potencian el VC para el Desarrollo a través de sus distintas
esferas de influencia. De esta forma, se muestra cémo es
posible unificar objetivos sociales y empresariales: apoyo a
iniciativas de desarrollo y consecucién de mejoras y avances
en distintas dreas de la empresa.

A partir del trabajo realizado por el Consejo Global de
Voluntariado Empresarial (GCVC, por sus siglas en inglés)
para la elaboracién del primer informe sobre el estado del VC
anivel global, los reconocidos expertos Kenn Allen y Ménica
Beatriz Galiano ofrecen una visién de las iniciativas y desa-
fios del VC en los distintos continentes, presentando conclu-
siones y aprendizajes clave extraidos a partir de iniciativas
de VC para el Desarrollo significativos y sostenibles.

En el debate y discusion actual sobre RSC y VC, un
concepto fundamental es el de “valor compartido”. El va-
lor compartido es la evolucion necesaria y clave para desa-
rrollar el papel de la empresa en la solucién de problemas
sociales a la vez que apostar por su sostenibilidad y cre-
cimiento de negocio. Gregory Hills plantea en su ensayo

una serie de reflexiones que muestran el potencial de este
concepto y sehalan el aprendizaje y los procesos necesarios
para llevar el enfoque de la creacién de valor a las empre-
sas y sus profesionales.

Forum Empresa, red de RSC de las Américas, nos acerca
al concepto de ‘innovacién social’, desentrafiando cada una
de las posibilidades que ofrece este campo. A través de ejem-
plos de América Latina, se muestran las potencialidades que
se abren gracias a las estrategias de innovacion social y que
pueden ser aplicados a cualquier contexto en desarrollo y
cémo el Voluntariado Corporativo no solo encaja, sino que
impulsa, los impactos que dichas estrategias pueden tener.

Por dltimo, Ignasi Carreras, director del Instituto de
Innovacién Social de la escuela de negocios Esade, apor-
ta su visién sobre la evolucién, motivaciones y beneficios
para las empresas de su implicacién en la lucha contra la
pobreza, ofreciendo propuestas para maximizar el valor de
los programas de VC para el Desarrollo y su opinion sobre
el potencial de estos programas y algunas claves para su
integracién y gestion”.
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MARIA JESUS PEREZ | SUBDIRECTORA GENERAL DE INVESTIGACION E INNOVACION SOCIAL DE CODESPA
SILVIA LORO | TECNICO DE EMPRESA Y DESARROLLO DE CODESPA

Responsabilidad Social
Corporativa Global y
Voluntariado Corporativo
para el Desarrollo

Oportunidades para la empresa, oportunidades para las personas

Maria Jesus Pérez coordina y gestiona el equipo de In-
vestigacion e Innovacion Social de Fundacion CODESPA,
especializado en microfinanzas, desempefio social y pro-
yectos de desarrollo con empresas. Desde el afio 2000
forma parte de CODESPA, donde ha sido responsable de
El Salvador y Oriente Medio, donde se especializé en el
dmbito de las microfinanzas y proyectos de desarrollo
econémico.

Con anterioridad a su trabajo en Fundacién CODESPA,
Maria Jesus trabajé durante dos afios en Arthur Andersen
como consultora de implantaciéon de herramientas de ges-
tién de empresas.

Es licenciada en Ciencias Econdmicas y Empresaria-
les por la Universidad Pontificia de Comillas (ICADE) con
especialidad financiera, Mdster en Desarrollo y Planifi-
cacion de proyectos por la Universidad de Bradford (Gran
Bretafia) y Graduada del Programa de Desarrollo de Di-
rectivos de la Escuela de Negocios IESE, Madrid.

M2 JESUS PEREZ

La experiencia de Fundacién CODESPA
en la gestion de programas de
voluntariado con empresas nos permite
defender que los programas de VC para
el Desarrollo generan un impacto global
mayor y mas sostenible por lo que el
retorno de la inversién empresarial en
este tipo de programas, a la larga, es
mucho mayor.

SILVIALORO

La RSC+D propone una oportunidad para
combinar la accion social de la empresa
con acciones mas integradas que llevan
a que las empresas puedan incorporar la
busqueda de impactos positivos en sus
grupos de interés y la sociedad, y en el
propio nucleo de sus negocios.

*Texto original: espanol

Silvia Loro trabaja en el drea de Empresa y Desarrollo
de la Subdireccién General de Investigacion e Innovacién
Social, donde se dedica a proyectos de RSC para el Desa-
rrollo (RSC+D) y gestion de proyectos de sensibilizacién y
educacion para el desarrollo.

Es licenciada en Ciencias de la Informacién por la
Universidad Complutense de Madrid. Ha trabajado como
periodista especializada economia y Responsabilidad So-
cial Corporativa en el periddico Responsables.biz y como
consultora de desarrollo sostenible y RSC para Respon-
sables Consulting (Grupo Red2Red). En el ambito de la
comunicacién ha trabajado en radio y en el desarrollo de
plataformas digitales y en el disefio y elaboracion de di-
versas publicaciones.

RESUMEN

El siguiente ensayo introduce el concepto de Responsabi-
lidad Social Corporativa para el Desarrollo (RSC+D), mos-
trando posibles estrategias que incorporan la implicacién
de la empresa en iniciativas de lucha contra la pobreza.
De esta forma, CODESPA presenta el VC para el Desarro-
1lo como una de las herramientas mds interesantes para
llevar a la realidad dichas estrategias.

El VC para el Desarrollo, objeto de la presente publica-
cion, se entiende como aquel en el la empresa apoya a sus
empleados para que realicen un voluntariado basado en
sus propios conocimientos profesionales con el objetivo
de contribuir a la erradicacion de la pobreza. Asi, se con-
cibe este tipo de voluntariado como profesional y técnico,
desarrollado bajo una dimensién internacional y en el que
la empresa materializa su compromiso con la lucha contra
la pobreza global.
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Liderazgo y RSC

Un verdadero lider es aquella persona que sabe sacar lo
mejor de la gente que tiene a su alrededor. También, tie-
ne una visién de 360 grados de las situaciones presentes
y las perspectivas de futuro. Y en un mundo global, un
buen lider empresarial sabe que no puede restringir su
mirada unicamente al terreno econémico.

Cada vez son mds los lideres de negocios que piensan
que las empresas tienen un propdsito que va mas alla de ha-
cer dinero. El buen desempefio econdmico es indispensable,
pero no es la unica motivacion de la empresa ni de un lider
de negocios. Las empresas estdn formadas por personas y
estas son quienes innovan, tienen expectativas y promue-
ven los cambios y mejoras necesarias que conducen el nego-
cio hacia el éxito y, con ello, idealmente, hacia la mejora de la
sociedad. Y, aunque parece muy obvio, a veces es necesario
recordar que tras los casos empresariales de éxito que pasan
a la historia se encuentran los empleados: managers, técni-
cos, operarios, directores... atraer, motivar y desarrollar a
estas personas es fundamental. Y lo cierto es que, cuando se
conocen estas historias de éxito de cerca, se aprecia que los
incentivos econémicos solo son un factor, entre varios.

Pero ademds de las personas que forman parte de la
empresa, los distintos stakeholders de las compaiias y la
sociedad en general son quienes tienen expectativas y de-
mandas, mds alld de la generacion de beneficios y la provi-
sién satisfactoria de bienes y servicios. Si la expansién de
internet en los 90 ya provocé un cambio en la democratiza-
cién de las comunicaciones, la llegada de las redes ociales
ha allanado el camino hacia la toma del poder de la comu-
nicacion por parte de los usuarios, los votantes, los clientes,
los consumidores... la sociedad en su conjunto. Las quejas
o solicitudes de determinados grupos pueden ser escucha-
das por millones de personas con capacidad de unirse a esas
mismas demandas!. Una muestra de la relevancia que se da
a esta tendencia dentro del &mbito empresarial es el ‘advo-
cacy marketing’; una estrategia esencial de relacién con los
consumidores y la sociedad que esta siendo implantada por
un nimero de empresas cada vez mayor. La empresa reco-
noce con ello que las opiniones de sus clientes (actuales o
potenciales), difundidas por internet y las redes sociales,
son mucho mds poderosas que las acciones tradicionales de
marketing y publicidad?.

1 Movimientos sociales como el '15-M" (2011), iniciado en las redes
sociales como protesta en Espana ante la gestion de la crisis o la
denominada ‘Primavera drabe’ (2010), movimiento también coordinado
desde las redes sociales y que ha llegado a derrocar regimenes, son
muestras de este nuevo poder colectivo.

2 Knox, S, Pralle, A, Sayre, K. & Visser, J. (2011), “Harnessing the power
of advocacy marketing”, Focus Report, Marketing on the Digital Eco-
nomy Series, The Boston Consulting Group.

A través de esta estrategia, las empresas buscan apro-
vechar la revolucién de la comunicacién para profundizar
en la relacion directa con sus clientes, conocer sus opi-
niones, gestionar su reputacién y moldear asi el negocio y
el comportamiento empresarial a las expectativas de una
poblacién con demandas cambiantes, dentro de las cua-
les la sensibilidad del consumidor hacia dicho comporta-
miento empresarial es un componente trascendente. Asi,
la consideracion de aspectos no econémicos que afectan
a la reputacién y a la opinién del mercado son tenidos en
cuenta como factores clave para el éxito empresarial en
el corto y medio plazo. Y gracias a los avances en comu-
nicacién, encontramos herramientas que facilitan el in-
tercambio de informacién entre la sociedad y la empresa.

Por otro lado, el sector publico esta haciendo una se-
ria llamada para que las empresas se impliquen en asun-
tos que, hasta hace unos anos, estaban ubicados bajo el
paraguas gubernamental o el de las Organizaciones No
Gubernamentales (ONG). Asi, la Administracion busca
nuevas féormulas que lleven a la empresa a ampliar su
participacion en el impulso de determinadas iniciativas
sociales. Son cada vez mds significativas las experiencias
-como el proyecto piloto de Bonos de Impacto Social® lan-
zado en 2010 por el gobierno de Reino Unido-, en las que
se promueve involucrar al sector privado ya no sélo en la
gestién sino en la financiacién de servicios sociales.

Delmismo modo, elreconocimiento de la sostenibilidad
en su sentido mds amplio como ventaja competitiva de las
empresas y como oportunidad para la creacién de valor
compartido, asi como la innovacion en otros modelos de
negocio hastaahora ‘no catalogados’, como son los negocios
inclusivos o las empresas sociales, plantean escenarios
en los que empresas y otros actores trabajan de forma
concertada, e integran integran dentro de los objetivos
de las organizaciones empresariales retos econémicos
con otros de indole social y medioambiental. Como se ha
adelantado, estas nuevas propuestas de hacer negocios
materializan la idea de que la determinacién de objetivos
0, lo que es lo mismo, la atribuciéon de responsabilidades
de las organizaciones, estd influida por las demandas de
los stakeholders que se relacionan con ellas. Demandas

3 Los Bonos de Impacto Social se instrumentan a través de un contrato
de servicios entre una administracién publica y una organizacién pro-
veedora de servicios sociales en el que la financiacién se condiciona
a la obtencion de determinados resultados u objetivos sociales. La
novedad de este modelo se encuentra no solo en vincular la financia-
cion a la obtencion de resultados, sino al hecho de que el gobierno,
mediante su compromiso de pagar a cambio de resultados, consigue
incentivar la participacion de inversores privados en la financiacion de
los programas. Otro de los aspectos es que se vincula a la financiacion
de servicios que resultan en un ahorro de costes para el sector publico.
A través de los Bonos de Impacto Social los inversores privados
acuerdan financiar determinadas iniciativas sociales impulsadas por
organizaciones que demuestren resultados en ese campo. La génesis
de este modelo fue propuesta por el economista neozelandés Ronnie
Horesh en el ano 2000.



marcadas, en gran parte, por la percepcién acerca del
poder de influencia que una organizacién tiene sobre
la sociedad. Esto no solo se aplica a las organizaciones
empresariales, sino a las sociales y a la administracion
en su conjunto.

Nuevos objetivos, nuevas relaciones

En octubre de 2011, la Comisién Europea lanz6 su reno-
vada estrategia sobre Responsabilidad Social Corporativa
(en adelante, RSC), donde se incluye su nueva definicion
del concepto como: “la responsabilidad que las empresas
tienen por sus impactos en la sociedad”. Esta definicién
de la RSC integra la idea de la ley de hierro de la respon-
sabilidad, enunciada por Keith Davis en 1960: «las res-
ponsabilidades sociales de los empresarios necesitan ser
equiparadas a su poder socialy*.

Porter y Kramer conciben la RSC desde la idea de
‘valor compartido’: «Las decisiones de negocio y
las politicas sociales deben seguir el principio del
valor compartido. Si las empresas o la sociedad
siguen politicas que benefician sus intereses a
expensas del otro, se encuentran en un camino
peligroso»

En este sentido, la RSC parte de la reflexion sobre el
rol de las empresas; qué espera de ellas la sociedad y qué
oportunidad de generacion de valor tienen como principa-
les actores sociales y econdmicos del siglo XXI. Bajo esta
visién global, existen retos urgentes que requieren una
respuesta conjunta de los distintos actores sociales. Si
situamos de nuevo en el centro de los problemas que afec-
tan a una sociedad la pobreza y la exclusién (sobre todo
referida a zonas en desarrollo y situacién de pobreza),
podemos afirmar que existe una impresionante oportu-
nidad empresarial para liderar cambios sociales de gran
magnitud dada la relevancia y dimension de este proble-
ma y la presencia e influencia de la empresa en paises
donde es predominante.

En el mundo y las posibilidades que la empresa tie-
ne de hacer algo en ese sentido, aquellas acciones donde
la RSC se alinea con objetivos de reduccién de pobreza y
creacion de desarrollo son generalmente conocidas como
Responsabilidad Social Corporativa para el Desarrollo
(RSC+D).

4 Davis, K. (1967), “Understanding the social responsibility puzzle” Busi-
ness Horizons, Volume 10, Issue 4, Winter 1967, Pages 45-50.
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RSC para el Desarrollo

La RSC+D se define como el conjunto de politicas y ac-
ciones sociales o ambientales realizadas por las empre-
sas con objetivo de contribuir al desarrollo humano y
sostenible y a la disminucién de la pobreza en zonas en
desarrollo®.

Lenta y progresivamente, la implicacién de la empresa
en proyectos de cooperacion al desarrollo o de accién so-
cial integrada en el negocio estéd evolucionando desde una
participacion puntual, a través del aporte financiero de la
empresa y sus empleados, hacia una contribucion mds ac-
tiva, directa y estratégica. Al mismo tiempo, en algunos
casos se ha pasado de impulsar acciones que “corrigen los
impactos negativos en la sociedad” a otras que persiguen
de manera explicita el logro de un beneficio social que
vaya mas alla de lo que tradicionalmente la empresa ha
alcanzado.

Muchas empresas consideran que sélo pueden con-
tribuir a la resolucion de problemas sociales mediante la
accion social o la filantropia, entendiendo esta como las
contribuciones econdmicas o de otra indole a causas so-
ciales, probablemente no relacionadas directamente con
el negocio, pero relevantes en términos de solidaridad. En
cambio, otras reconocen que también es posible impulsar
una RSC mads estratégica y alineada con el negocio (sin
que eso justifique el abandono de las acciones sociales de
tipo filantrépico o asistencial) y lograr con ello importan-
tes logros de reduccién de la pobreza con su propia activi-
dad empresarial.

En este sentido, la RSC+D propone una oportunidad
para combinar la accidn social de 1a empresa con acciones
mads integradas que llevan a que las empresas puedan in-
corporar la busqueda de impactos positivos en sus grupos
de interés, en la sociedad, y en el propio nicleo de sus ne-
gocios. Asi, la RSC+D puede convertirse en un conductor
de negocios estratégicos que realmente generen mds in-
clusiéon, menos pobreza y un crecimiento mds sostenible.

Muchas empresas tienen por delante el reto de explo-
rar como sus recursos y sus competencias pueden ser
aprovechadas en este sentido. Y esto tiene un potencial
impresionante, puesto que se podrian obtener impactos
sustanciales en la reduccién de la pobreza y en lograr un
desarrollo inclusivo.

5  Adaptado por CODESPA (2012) de Dominguez, 2008.
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Estrategias y herramientas para la RSC+D

En grandes lineas, se podrian establecer tres principales
ambitos desde los que una empresa puede desarrollar su
estrategia de RSC+D¢:

+ Desde la actividad principal de la empresa. Se
trataria, por ejemplo, de disefiar nuevos productos
y servicios o adaptar los ya existentes a mercados
de personas de escasos recursos o base de la pira-
mide que obtengan asi una mejora en su calidad de
vida;

* Desde las cadenas de suministro. En este caso,
un ejemplo seria la creacion de capacidades socia-
les y de RSC en las cadenas de proveedores de la
empresa o la integracion de cooperativas o empre-
sas asociativas formadas por personas de escasos
recursos como proveedores;

DESDE LA ACTIVIDAD PRINCIPAL DE LA EMPRESA |
MICROSEGUROS PARA EL DESARROLLO

La alianza entre DKV Seguros y CODESPA es desarrollar un Microse-
guro de salud dirigido a poblacion de la Base de la Piramide en Repu-
blica Dominicana, donde apenas el 50% de la poblacion tiene acceso
a estos servicios. Ambas instituciones, junto con sus socios Adopem
(entidad microfinanciera dominicana), y la aseguradora dominicana
Universal, plantean crear un innovador microseguro de salud mater-
nay de primera infancia, con potencial para llegar a mds de 100.000
personas.

DESDE LAS CADENAS DE SUMINISTRO | COMERCIO
SOLIDARIO

El proyecto ‘Comercio Solidario’ promovido por Carrefour y CODESPA
nacié en marzo de 2005 a raiz de la participacion de voluntarios de la
empresa en proyectos de CODESPA en Ecuador. Alli descubrieron las
llamadas ‘comercializadoras solidarias’, empresas como MCCH y Ca-
mari gue compran los productos a agricultores de escasos recursos

6 ICEPy CODESPA (2008). Global CSR Casebook: Business and Poverty.
Innovative Strategies for Global CSR.

+ Desde el contexto operativo y el entorno empre-
sarial. En esta ocasion la estrategia pasaria por la
mejora del contexto econémico, medioambiental y
social, contribuyendo por ejemplo a los programas
comunitarios y de desarrollo social, o el fortale-
cimiento institucional de determinados sectores,
para lograr legitimidad o licencia social para ope-
rar y/o cambios estructurales en un determinado
ambito o sector.

del paisy les facilitan, a su vez, un espacio para su transformacién an-
tes del lanzamiento al mercado. Comprobando que ya existia este sis-
tema de distribucion, las entidades promotoras observaron que habia
un mercado muy importante de inmigrantes ecuatorianos en Espana
que consumian productos importados tipicos de sus paises de origen
y que no se producen en Espana, conocidos como ‘productos nostal-
gicos'. Conjugaron estas dos realidades y lograron establecer un lazo
entre las comercializadoras solidarias y la propia empresa Carrefour.

DESDE EL CONTEXTO OPERATIVO Y EL ENTORNO
EMPRESARIAL

Union Fenosa se unié a una iniciativa de CODESPA para la formacion
de electricistas rurales en Guatemala. Se acababa de instalar la red
eléctrica en las zonas rurales del pais, pero no habia suficientes jo-
venes formados como electricistas. A través del diseno conjunto de
un proyecto, se logré formar a cerca de 600 jévenes, contribuyendo
a mejorar el contexto operativo gracias a la creaciéon de un cuerpo de
profesionales ya cualificados como potencial equipo de la empresay a
la generacion de oportunidades de empleo para los jévenes en zonas
rurales.



Mientras, las herramientas que se pueden utilizar para
implementar estas estrategias pueden ser varias y pue-
den combinarse entre si. Entre las principales herramien-
tas se encontrarian:

Alianzas empresa-ONG. Se trata de la colabora-
cion entre estas organizaciones para trabajar en
un proyecto social o de desarrollo de forma con-
junta y bajo una misma estrategia y modelo ope-
rativo. Gracias a esta herramienta, las empresas
pueden desempefiar un papel activo en los proyec-
tos de erradicacion de pobreza que implementan
las ONG, aportando recursos que van mds alld de
lo financiero; por ejemplo, la transferencia de co-
nocimiento del sector al proyecto de desarrollo.
Al mismo tiempo, las ONG aportan conocimien-
to y contacto con la base social, tienen un papel
mediador y pueden ayudar a la empresa a identi-
ficar los problemas sociales en los entornos donde
la empresa estd presente e interviene desde sus
competencias. En este sentido, es normal que una
empresa que decida embarcarse en un programa
de RSC+D necesite primero tener un conocimiento
cercano de las necesidades y caracteristicas de la
poblacidén en situacion de pobreza. Ahi, la colabo-
racion con ONG resulta, en la mayoria de los casos,
fundamental, al igual que para garantizar el éxito
de la iniciativa social’.

Alianzas publico-privadas para el desarro-
11o. Naciones Unidas define el concepto como “la
creacion de agendas comunes y la combinacion
de recursos, riesgos y beneficios. Son colabora-
ciones voluntarias que se construyen a través de
las respectivas fortalezas y competencias de cada
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aliado, optimizando la asignacién de recursos y
consiguiendo resultados mutuamente beneficiosos
de manera sostenible. Implican interacciones que
aumentan los recursos, la escala y el impacto”. En
este caso, a la alianza entre empresas y ONG se
sumaria la participacién del sector publico. Este
aportaria, entre otras cuestiones, un marco regu-
latorio y legislacion adecuados para la creacion de
desarrollo; normas y derechos para la proteccion
de colectivos vulnerables; y politicas de incentivos
de inversién; entre otros, y, con todo ello, un es-
cenario de estabilidad y garantia para la sosteni-
bilidad de los logros que se consigan. La mdxima
de las alianzas publico-privadas reside en que, en
este tipo de colaboraciones, los actores pueden te-
ner intereses diferentes, pero los objetivos han de
Ser comunes.

» Voluntariado Corporativo (VC) para el Desarrollo.
Definido como aquel impulsado desde las empresas
y sus empleados y que se implementa en zonas en
desarrollo, con la intencion de mejorar las condicio-
nes de vida de colectivos de escasos recursos. Estas
iniciativas son una de las mejores herramientas
para la transferencia de conocimientos profesiona-
les y técnicos de las empresas y sus profesionales
hacia estas zonas y facilita que la empresa obtenga
un conocimiento de primera mano de las necesida-
des sociales, al tiempo que se refuerzan los valores
empresariales, el desarrollo de habilidades, el sen-
timiento corporativo y la retencion del talento y se
logra integrar en la RSC de las empresas el aporte y
participacion de los empleados.

APORTACIONES EN ALTANZAS EMPRESAS - ONG

APORTACIONES DE LA EMPRESA

APORTACIONES DE LA ONG

Conocimiento sectorial

Conocimiento del publico meta (necesidades, habitos, etc.)

Base de empleados - fuerza de trabajo especializada

Confianzay legitimidad social

Recursos financieros

Contactos del sector social y de la Base de la Pirdmide

Capacidad de inversién en [+D

Capacidad de Innovacién Social

Poder econdémico y capacidad de influencia

Poder social y capacidad de movilizacion

Fuente: elaboracidon propia | Experiencia CODESPA

7  CODESPA (2008), ‘La relacion estratégica entre ONG y empresa. Alian-
zas para el Desarrollo’. Notas Técnicas para el Desarrollo.
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El VC para el Desarrollo es, precisamente, el objeto prin-
cipal de la presente publicacién. Y es que dentro de las
acciones de RSC+D, y no en vano, las iniciativas de VC
para el Desarrollo estdn cobrando creciente importancia
y visibilidad. Como veremos a lo largo de este libro, son
muchas las potencialidades que acompanan al VC para el
Desarrollo, y en dmbitos diversos que van desde la ges-
tién de los Recursos Humanos hasta la creacién de nuevas
estrategias de negocios, productos y servicios, pasando
por la mejora de la imagen y reputacion empresarial.

VOLUNTARIADO CORPORATIVO PARA EL DESARROLLO.
QUE ES Y POR QUE SE CARACTERIZA

En el VC para el Desarrollo, la empresa apoya a sus em-
pleados para que realicen un voluntariado que contribuya
a la erradicacién de la pobreza. Este tipo de VC puede te-
ner una dimension internacional, cuando los voluntarios
viajan a zonas en desarrollo; o puede ser local/nacional,
en aquellos casos en los que la empresa estd presente en
la zona en desarrollo. Aunque existen diferentes vertien-
tes de Voluntariado Corporativo en general y de Volun-
tariado Corporativo internacional en particular, en esta
publicacion se tratard de forma predominante el VC para
el Desarrollo de cardcter internacional, integrando varios
elementos particulares:

+ Voluntariado profesional y técnico, a través del
cual los empleados transmiten sus conocimien-
tos y habilidades profesionales a los proyectos de
lucha contra la pobreza. Aunque no estd siempre
presente en los programas de VC internacionales?,
los casos recogidos en la presente publicacion in-
tegran esta caracteristica, dado que se considera
fundamental para ampliar el potencial de impacto
de un programa.

+ Duracién de la accién e inversién mayor que en otro
tipo de iniciativas de VC, ya que, para que el volun-
tariado genere un impacto sustancial, se requiere de
una accién que mantenga una duracién suficiente,
ademds de un proceso de preparacion previa del vo-
luntariado y de su plan de trabajo de varios meses.
Dado que en muchas ocasiones se trata de un volun-
tariado internacional, los costes de desplazamiento
también son mayores. A cambio, como se expone

8  Esto hace referencia al hecho de que hay programas de VC interna-
cional que no se centran en que exista una transferencia de conoci-
mientos del empleado al proyecto social en el que colabora; sino que
el objetivo principal de esos programas es lograr la sensibilizacién y/o
el apoyo a causas sociales, independientemente de la cualificacion
profesional del voluntario.

mds adelante, se obtienen impactos mds sostenidos
en los empleados que participan.

+ Compromiso de la empresa con el desarrollo reco-
gido en el concepto “corporativo”, con el que se en-
tiende que la empresa es la promotora de la accion
voluntaria de sus empleados. De hecho, para sacar
el maximo partido a estas iniciativas, es importante
que la empresa tenga sensibilidad con la situacién de
contextos en desarrollo y un compromiso firme y a
largo plazo de realizar una contribucién empresarial
que incida en la mejora de las condiciones de pobreza
de poblaciones en paises en desarrollo.

+ Nivel de formacién y sensibilizacién de los volunta-
rios mas alto que en otro tipo de VC, ya que en la
mayoria de los casos no es suficiente que el emplea-
do tenga grandes conocimientos profesionales, sino
que ademds hay que garantizar que la persona esta
preparada para enfrentar situaciones complejas, co-
nocer entornos, problemas y situaciones de pobreza
que probablemente nunca haya conocido, situada en
contextos que quizds nunca haya visitado y que le
impactardn de manera definitiva como persona y
como profesional.

» Requieren de didlogo y coordinacion entre distintos
actores sociales y personas con un perfil y vision de
la realidad muy diversa, que trabajan en equipo por
un mismo objetivo. El cardcter internacional de los
programas de VC para el Desarrollo exige una coor-
dinacién estrecha dado que se ponen en contacto dos
realidades sociales muy diferentes.

Resulta importante destacar estas caracteristicas dado
que los programas de VC cobran muy diversos enfoques
(el dia del voluntario, voluntariado virtual, asistencial,
etc.). Sin embargo, la experiencia demuestra que pese a
que todos los tipos de VC tienen impacto, no todos Io tie-
nen de la misma manera, y que las claves para lograr un
mayor impacto estan directamente relacionadas con las
caracteristicas que definen la estructura del programa de
VC en si mismo. La experiencia de Fundaciéon CODESPA
en la gestién de programas de voluntariado con empresas
nos permite defender que los programas de VC para el
Desarrollo generan un impacto global mayor y mds soste-
nible, por lo que el retorno de la inversion empresarial en
este tipo de programas, a la larga, es mucho mayor®.

9  Véase Parte lll de la presente publicacion.



Bajo esta hipétesis se plantea esta publicacién y el
conjunto de casos presentados. En la practica, existen
muchos retos y barreras para la implantacién de este tipo
de programas de voluntariado; sin embargo, los benefi-
cios derivados pueden ser inmensos y transformadores,
verdaderamente catalizadores de procesos de RSC +D que
hagan de la empresa un actor fundamental en la lucha
contra la pobreza global.

Colaboracion y liderazgo responsable

Como se apreciard a través de los casos y ensayos elabo-
rados para la presente publicacién, en los programas de
VC para el Desarrollo es necesaria la colaboracién entre
una empresa y una ONG que establezca un nexo con la
realidad social en la que se va a actuar (nos referiremos
en esta publicacién a la ONG como organizacion facilita-
dora). Es frecuente que ambas partes se conviertan en
socios, trabajando en equipo desde sus capacidades para
garantizar el éxito de un proyecto conjunto.

Concretamente en las iniciativas de VC, las empresas
encuentran en la organizacién facilitadora un apoyo clave
para la seleccion del proyecto y la formacién de los volun-
tarios; una garantfa de seguridad y calidad para la ejecu-
cién del proyecto y gestion de los voluntarios en el pais de
destino; y una visién amplia y experta para la posterior
evaluacién y medicién de resultados. Por su parte, las
ONG que se convierten en organizaciones facilitadoras
encuentran en la empresa un socio con iniciativa, capaci-
dad y compromiso; que pone a disposicion del desarrollo
habilidades profesionales y recursos propios, y que puede
convertirse en un fuerte aliado para el cambio social, no
sélo a través del programa de VC para el Desarrollo, sino
también a través de futuras acciones.

Y, como también podremos comprobar, para lograr el
éxito en las iniciativas de VC para el Desarrollo se requie-
ren dos factores esenciales. En primer lugar, se necesita
la colaboracién con otros actores que ya se ha menciona-
do, especialmente la sociedad civil y las ONG, quienes
conocen y entienden de primera mano las necesidades
asociadas a la pobreza y saben c6mo trabajar para aliviar-
las de una manera constructiva, participativa y que dé
resultados a largo plazo.

Y en segundo lugar, y recordando el inicio de este
articulo, se necesitan lideres empresariales con un alto
sentido de la responsabilidad global y con conciencia del
potencial real las personas y las empresas tienen para re-
vertir esta situacién. Lideres que al mismo tiempo sean lo
suficientemente valientes como para creer que es posible
aliviar la pobreza, incluso desde el mismo centro de su
estrategia empresarial, y llevar sus ideas a la préctica in-
volucrando a sus empleados.

La buena noticia es que cada vez son més los lideres
empresariales que se dan cuenta de que la maximiza-
cion de los beneficios econdmicos no es la inica manera
de medir el éxito de un negocio, y que es factible buscar
otros beneficios compartidos con la sociedad, especial-
mente beneficios que afecten a los més pobres.
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VC para el desarrollo:
una multiherramienta

estratégica

Como hacer del Voluntariado Corporativo para el Desarrollo una herramienta universal
para integrar empresa, empleados y desarrollo

Amanda Bowman es la Directora de Programas y Rela-
ciones con Socios Corporativos de International Business
Leaders Forum (IBLF). A lo largo de nueve afos en IBLF,
Bowman ha aportado su experiencia y conocimiento en
asuntos estratégicos y operativos de los negocios, asi como
su pericia en inversion social y estrategias de participacién
comunitaria de los empleados, trabajando con mas de 100
empresas en mas de 20 paises. Se unié a IBLF desde Dia-
geo, donde era responsable de ayudar a Diageo en Europa a
desarrollar estrategias de participacién comunitaria y aso-
ciacionismo con ONG vy sector publico. Antes de trabajar
en Diageo, Bowman formaba parte del personal senior de
Business in the Community, organizacion lider del Reino
Unido en Responsabilidad Social Corporativa.

RESUMEN

Estudios recientes han demostrado el enorme crecimien-
to del Voluntariado Corporativo (VC) en todo el mundo y
uno de los enfoques que se extiende con mayor rapidez es
el voluntariado internacional y basado en las habilidades
de los trabajadores voluntarios, el que denominamos VC
para el Desarrollo.

AMANDA BOWMAN

ELVC para el Desarrollo puede ayudar
a desarrollar una empresa, impulsar
a su equipo humano y facilitar la
consecucion de la licencia para
trabajar en un determinado entorno.

Texto original: inglés

El siguiente ensayo presenta ejemplos de cémo empre-
sas procedentes de todos los sectores industriales y todos
los rincones del mundo potencian el VC para el Desarrollo
a través de sus diversas esferas de influencia: para apoyar
el liderazgo y la gestion, el lugar de trabajo y el mercado,
la cadena de suministros de una empresa, sus comunida-
des, y el entorno en el que trabajan.

El Voluntariado Corporativo (VC) para el Desarrollo ha
aumentado de forma metedrica en los ultimos afios, en los
que muchas empresas han valorado y explorado la opor-
tunidad que estos programas pueden ofrecer a la hora de
sacar partido a sus enfoques de Responsabilidad Social
Corporativa (RSC), mejorar las dotes de liderazgo de sus
empleados, apoyar las actividades de desarrollo empresa-
rial y de mercado, mejorar la capacidad de innovar y me-
jorar también la capacidad de generar un impacto social
y econémico en los mercados relevantes para la empresa.

Las empresas utilizan diversos enfoques a la hora de
desarrollar sus programas; en todo caso, los empleados
participan en una actividad que estd fuera de sus asig-
naciones y responsabilidades habituales; a menudo se les
invita a participar en los programas, otras veces son ellos
mismos los que se proponen para participar. Los proyectos
en los que trabajan no generan ingresos para la empresa y
tienen como objetivo proporcionar beneficios econdmicos o
sociales a la organizacién local, a la comunidad o al paifs.!

1 Adaptado de CDC Development Solutions
(véase www.cdcdevelopmentsolutions.org)
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Modelo de las esferas de influencia sobre
VC para el Desarrollo

International Business Leaders Forum (IBLF) cre6 el co-
nocido “Modelo de esferas de influencia” hace ya veinte
anos (IBLF, 1992)% modelo que se utilizé en entornos muy
diversos en aquel momento. En este caso, se ha adaptado
al concepto de VC para el Desarrollo.

Los primeros cuatro anillos ubicados en el centro del cir-
culo representan el nucleo de negocio de la empresa y el
lugar donde tiene mas poder o influencia e impacto. Pa-
sando hacia las capas mas exteriores del circulo, la em-
presa todavia puede generar impacto pero tiene menor
influencia y necesita trabajar de modo diferente, a menu-
do en colaboracién con otros actores, de cara a lograr el
maximo efecto. En el centro del grafico estan la direccién
y los valores, pasando a continuacién al lugar de trabajo,
al mercado, a la cadena de suministros, a la comunidad

y, por tltimo, al entorno propicio para el negocio. De esta
forma, podemos explorar el VC para el Desarrollo dentro
del paradigma de las esferas de influencia de la empresa.

Muchos programas de VC para el Desarrollo se dise-
fian para demostrar como la empresa vive sus valores y
como la direccién reconoce la importancia no solo de la
empresa, sino también de la relacion de sus empleados y
del destino compartido con esas comunidades en las que
trabaja.

Dentro del anillo del lugar de trabajo, el desarrollo
personal de la carrera profesional y del liderazgo es un
componente crucial en los programas de VC para el De-
sarrollo, y las empresas lo han utilizado de muchas ma-
neras diversas y creativas. Lo mismo puede decirse del
VC para el Desarrollo realizado para conocer un mercado
y comprender a los clientes, algo que se puede lograr me-
diante la inmersién en un entorno distinto. Partiendo del
enfoque centrado en el cliente hacia el resto en la cade-

destinatarios especificos.
« Compromiso del empleado como parte

MERCADO

« ELl compromiso del empleado apoya los

esfuerzos de marketing para grupos.
integral de la oferta de productos.

/

LUGAR DE TRABAJO \

« Los empleados participan en la toma de
decisiones y administracion.

« Los cddigos y directrices de recursos humanos
tienen en cuenta el compromiso del empleado y lo
convierten en una opcion para todo el personal.

« Se deja la evaluacidn de riesgos de salud y
seguridad en manos del compromiso de la
comunidad de empleados.

« Se identifica el VC para el Desarrollo como
herramienta para el desarrollo personal y la

\\ trayectoria profesional. /

DIRECCIGN

« Una cultura que apoya y anima al
compromiso del empleado.

« Politicas, objetivos y metas para el
compromiso del empleado: que se haga
piblico, que se mida su progreso y que se
informe sobre ello.

CADENA DE SUMINISTRO

« Creacion de capacidades.

« Creacidn de valores compartidos
y normas con los proveedores
mediante el compromiso de los
empleados.

ENTORNO PROP/gy

-

COMUNIDAD \

« Compromiso de las partes
interesadas: mostrar ejemplos de
Ccompromiso para generar mayor
compromiso de los empleados.
Compromiso por parte de

las politicas publicas y la
sociedad civil para defender

el voluntariado independiente

0 en asociacion; aprovechar

la inversidn social con el

\ compromiso de los empleados. j

~

CONTEXTO OPERACIONAL

« Sacar partido a la influencia de la empresa para
lograr un impacto en las normativas, la legislacidn,
los incentivos fiscales, las directrices y cddigos
de conducta voluntarios, la opinidn piblica, las
estructuras institucionales, los mecanismos
de financiacion, la investigacidn, la formacion
y generacidn de capacidades, los medios de
comunicacion, etc.

. J

2 'Modelo de esferas de influencia’ (1992). International Business Leaders
Forum

na de suministro y de valor, el papel que los programas



de VC para el Desarrollo desempefian en la creacion de
capacidades de proveedores y mediante el desarrollo de
valores y normas compartidos puede ser verdaderamente
beneficioso para todos. Muchos ejemplos ilustran cémo
el VC para el Desarrollo puede afectar al desarrollo de la
comunidad; proporcionando oportunidades para que las
partes interesadas participen, para que se desarrolle la
colaboracion, y para que se aprovechen las donaciones be-
néficas y otras iniciativas de inversion social. El1 VC para
el Desarrollo ofrece una oportunidad real de contribuir
de forma duradera en paises donde el VC para el Desarro-
llo se transforma en programas que apoyan cambios en
el entorno propicio, por ejemplo, apoyando cambios en la
legislacion, creando nuevas instituciones, realizando in-
vestigacién y formacion, trabajando con los medios, entre
otras opciones.

El VC para el Desarrollo es realmente como la cldsica
navaja suiza multiusos: una herramienta universal para
el negocio y el desarrollo. Si se analizan cada una de las
esferas de influencia desde la perspectiva de los progra-
mas de VC para el Desarrollo, se puede ejemplificar como,
en su mejor expresion, estos programas pueden afectar
positivamente a la empresa, los empleados y las comuni-
dades en las que trabajan.
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Partiendo de esta premisa, este documento pretende
abogar por el VC para el Desarrollo como herramienta
universal. En las pdginas siguientes se incluyen varios
ejemplos de programas que estdn obteniendo interesan-
tes resultados. Los ejemplos estdn organizados en torno
a las esferas de influencia en las que impactan de mane-
ra mds directa. Después, el documento presenta el “caso
empresarial” del VC para el Desarrollo, para explicar por
qué el numero de empresas que emprenden programas
como los ya mencionados practicamente se ha cuadrupli-
cado en los ultimos cinco afios (CDC Development Solu-
tions 2011)%.

El VC para el Desarrollo es como la cldsica navaja
suiza multiusos: una herramienta universal para
vincular objetivos sociales y empresariales

Por dltimo, se exponen diez factores clave para el éxito
de los programas de VC para el Desarrollo.

Voluntarios de Grupo Antena 3 realizan una formacién con microempresarios de Turismo Comunitario en una iniciativa de CODESPA.

3 CDC Development Solutions (2011)
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EJEMPLOS DE VC PARA EL DESARROLLO

Y SU ENFOQUE CON RESPECTO A LAS ESFERAS DE INFLUENCIA

DIRECCION, LIDERAZGO Y VALORES

La involucracién del empleado suele utilizarse como herramienta
para crear compromiso y motivacion, y para participar en la estra-
tegia, los valores y los objetivos de la empresa.

El programa de voluntariado de la empresa Marriott, “Espiritu de ser-
vicio a nuestras comunidades*’, es una parte importante de sus prin-
cipios y cultura fundamentales, que se ha integrado en su forma de
hacer negocio. Para ayudar a cumplir la promesa de Marriott de que
“cada comunidad serd un lugar mejor donde vivir y trabajar porque
estamos alli”", sus actividades de voluntariado giran en torno a cinco
areas especificas en consonancia con su negocio principal, incluida la
posibilidad de hacer carrera dentro del hotel.

Un ejemplo es el hotel Renaissance en Sao Paulo. Brasil es conocido
por sus “ninos de la calle”, una gran poblacién de ninos huérfanos y
abandonados que viven en las calles. Para ofrecer a estos ninos las
oportunidades de una vida mejor, el hotel invierte tiempo y recursos
considerables en un programa educativo de seis meses llamado Youth
Career Initiative (YCI)®, que proporciona a nifos en riesgo habilidades
para la vida y para conseguir empleo.

Como miembro registrado de esta iniciativa de IBLF, los gerentes y
asociados del hotel actian como tutores y formadores en diez de los
trece paises donde estd en marcha el proyecto. En Brasil, el equipo
también trabaja con el YCI Institute para animar a otros hoteles de la
region a que participen y brinden su apoyo. Como ejemplo de éxito e
impacto, una participante de una clase que se gradud y empez6 su
carrera en Marriott en el servicio de lavanderia ha sido ascendida re-
cientemente al nivel Club, donde trabaja directamente con los clientes
mas distinguidos del hotel.

Cuando Mark Benioff fundé Salesforce.com?, fue el pionero del modelo
1/1/1 de filantropia integrada, modelo en el que la empresa contribuye
con un 1% del producto, 1% del capital y 1% de horas de empleados a la
comunidad. De hecho, la empresa da a los empleados cuatro horas re-
muneradas al mes o seis dias al ano para actividades de voluntariado.
Creen que el alto indice de participacion (85%) se debe a que los em-
pleados vienen a la empresa conociendo su filosofia y queriendo for-
mar parte de ella. La empresa promueve el voluntariado internacional
pero deja en manos de sus empleados la organizacién del mismo.
Los voluntarios pueden utilizar sus seis dias al afo permitidos para
“tiempo libre para actividades de voluntariado”, pero deben asumir los
costes asociados a su participacion. Tales esfuerzos por parte de los
empleados pueden dar lugar a una asociacién nueva y sostenida, por
ejemplo, un solo empleado en Irlanda comenzd a trabajar a distancia
para resolver las necesidades informaticas de una escuela en Kenia, y
después recluté a otros empleados para que se unieran a un viaje que
condujo a la creacién de un fondo de becas para ninas keniatas.

4 www.marriott.com
5  www.youthcareerinitiative.org

6 www.salesforce.com

LUGAR DE TRABAJO

Algunas empresas utilizan el VC para el Desarrollo como una he-
rramienta estratégica en el lugar de trabajo, dirigida al desarrollo
del personal.

El programa “Young Corporate Responsibility Fellows”, de Ernst &
Young, envia a empleados de alto rendimiento a trabajar con empre-
sarios con potencial de generar gran impacto en América Central y del
Sur. Estas misiones, de varias semanas, estan disefadas para mejo-
rar la integridad y la eficacia de los procesos clave de negocio de los
empresarios y para poner en practica las habilidades Unicas de cada
uno de los empleados. Se trata de un programa competitivo Unica-
mente abierto a directores y directores adjuntos con grados constan-
tes de rendimiento alto y un minimo de dos afos de antigliedad. Los
empleados necesitan tener iniciativa propia y poder prosperar en un
entorno donde deben pensar de forma creativa, demostrar dotes de
liderazgo y de trabajo en equipo. El programa tiene un impacto signifi-
cativo, tanto en los trabajadores, al ofrecerles una oportunidad profe-
sional Unica para crecer, como en los empresarios y sus comunidades,
al ayudar a catalizar el crecimiento econémico.

Alene, una directora de Transaction Advisory Services, ayudo al par-
gue zooldgico Buin en Chile a mejorar sus procesos para presupuestar
y gestionar el flujo de caja. El zoo comenzé como un refugio provisio-
nal para animales, sin embargo, a dia de hoy alberga mas de 2.000
animales y es el mayor zoo de Chile. En relacién con el desarrollo de
habilidades, Alene experimenté que el trabajo en el parque zoolégi-
co le ayudod a consolidar habilidades profesionales importantes tales
como la capacidad de adaptacion, resolucion de problemas y el trabajo
de forma auténoma.

El galardonado programa “Front Lines” de Microsoft, demuestra que
las empresas pueden adaptar un programa de VC para el Desarro-
llo de muchas maneras para cubrir sus necesidades particulares. En
este caso, consistia eninspirary poner a prueba a los lideres de Micro-
softy, a suvez, apoyar a los socios y clientes que trabajan en el &mbito
del desarrollo internacional para tratar desafios estratégicos impor-
tantes. Front Lines desarrolla lideres proporcionando experiencias de
aprendizaje significativas, de gran calado y de cardcter practico para
que los futuros directivos mejoren su preparacion para la direccién.

Microsoft necesita lideres que sean flexibles, que tengan buena ca-
pacidad de respuesta ante los clientes y agentes externos y que sean
capaces de reaccionar rapida pero adecuadamente a condiciones nue-
vas e inciertas. Front Lines se compone de tres elementos. Comienza
con un dia y medio de proceso de inmersién en el que los participantes
se enfrentan a problemas con la poblacién y organizaciones locales.
Por ejemplo, en un taller, los lideres visitaron un proyecto educativo en
las chabolas de Mukuru, en Kenia, escucharon a los lideres de las ONG
locales y visitaron una granja de flores a las afueras de Nairobi. Estas
experiencias generan cohesion en el equipo y animan a los participantes
a abrir la mente antes de empezar a trabajar en los retos de sus socios.
Eltaller in situ viene seguido de un periodo de cuatro a seis semanas de
taller virtual, en el que los grupos dan apoyo al socio en cuestion para
cumplir los compromisos que se han fijado, reflexionando sobre su pro-
gresion. El programa se mide y se evalua de la misma forma que otros
proyectos educativos de Microsoft; y los informes recibidos muestran
que ha tenido un efecto inmediato y profundo en los participantes en lo
que respecta a las dreas clave de aprendizaje identificadas. Los infor-
mes mas posteriores han demostrado que no habia deterioro significa-
tivo con el tiempo y que Front Lines proporciona la prueba evidente de
los cambios en el comportamiento y en el rendimiento.



DESARROLLO DE MERCADO

“Education Service Corps”, de Intel, es otro programa competitivo
donde a los empleados se les exige una tasa de rendimiento buena o
muy buena y al menos un ano de antigliedad en el puesto. Intel bus-
ca personas con motivacién por el servicio, capacidad de adaptacion,
flexibilidad y espiritu proactivo. El ano pasado, el programa se realizd
en 7 paises, con 52 voluntarios. Trabajaron con 7 ONG asociadas, entre
ellas CARE, BRAC y Save the Children, y alcanzaron a mas de 40.000
estudiantes y 1.000 profesores. Education Service Corps proporciona
a los empleados proyectos de dos semanas que apoyan a ONG utili-
zando los ordenadores Classmate PC, patrocinados por Intel. Se trata
de un programa de tres fases realizado en dos meses que incluye la
formacion, el desarrollo en el pais y un informe final.

Gobiernos, departamentos de educacién y ONG suponen un mercado
de clientes importante para Intel y todos ellos se benefician de la co-
laboracién con una participacion de alta calidad que posibilita que los
profesores cuenten con nuevas herramientas y técnicas para extraer
el maximo potencial de las TIC en el ambito de la educacién. Para los
empleados, las ventajas son claras. Consiguen mayores habilidades
transculturales y exposicion a mercados emergentes, espiritu de equi-
po global y desarrollo del liderazgo, y un cambio de aires gratificante
y renovador del puesto habitual, ademas de la oportunidad de traba-
jar en la interseccién de negocios, tecnologia y sociedad y, también
importante, el reconocimiento de un pasado consolidado y un futuro
prometedor en Intel. Asimismo, en términos de desarrollo de merca-
do, los empleados proporcionan a la empresa informaciéon y comen-
tarios valiosos sobre el rendimiento de sus productos en condiciones
reales, con puntos de vista que pueden mejorar los futuros productos
y Servicios.

CADENA DE SUMINISTRO

El siguiente ejemplo de cadena de suministro fue un proyecto gestio-
nado por Fundacion CODESPA. El ejemplo explica como Carrefour Es-
pana trabaja para crear una linea de productos de grano v frijol ecua-
torianos para el mercado espanol en el proyecto Comercio Solidario.
Para ello, trabajé con dos organizaciones sociales colaboradoras de
Ecuador, Camariy MCCH, que actuaron como intermediarias entre los
agricultores y el mercado, ayudando a los primeros a crear pequenas
asociaciones y asi alcanzar mayores volumenes. Comercio Solidario
tenia por objetivo comercializar los productos de MCCH y Camari para
que pudieran venderse a un precio competitivo en los establecimien-
tos Carrefour en Espana. Ademas, CODESPA pretendia crear capaci-
dad de gestion entre las organizaciones socias y equiparar la oferta en
Ecuador con la demanda en Espana. Un elemento clave del programa
ha sido el trabajo que los empleados han emprendido, como parte de
sus vacaciones de verano, para trabajar con los dos socios con el fin
de mejorar la calidad de sus productos, su planificacién y la logistica.

Aprovechar la experiencia y el apoyo de la Fundaciéon Solidaridad
Carrefour fue importante para ayudar a limar posibles problemas y
asegurarse de que cada area del proyecto generaba buenos resulta-
dos. CODESPA, a través de su programa “Profesionales para el De-
sarrollo”, gestiond el apoyo voluntario de los empleados de Carrefour
para optimizar el aporte al proyecto. El apoyo de los empleados tuvo
buena acogida, lo que tuvo como consecuencia un suministro regular
y buenas ventas del producto en tienda. Gracias al proyecto, la linea
apoyo6 a 2.500 familias y hasta 10.000 personas.

PARTE 1. TEORIA SOBRE VC PARA EL DESARROLLO

DESARROLLO DE LA COMUNIDAD

PULSE es una iniciativa de GlaxoSmithKline que capacita a los em-
pleados para marcar una diferencia sostenible en las comunidades y
los pacientes necesitados. Los empleados reciben la oportunidad de
poner en practica sus habilidades y conocimientos profesionales du-
rante una experiencia de tres a seis meses dentro de una organizacion
no lucrativa o no gubernamental. De nuevo, mediante esta experien-
cia, los voluntarios abordan una necesidad clara del socio ademas de
desarrollar sus propias capacidades de liderazgo.

Hasta ahora, PULSE ha facilitado con éxito la colaboracion a un total
de casi 200 empleados provenientes de 26 diversos paises, y que tra-
bajan con 58 organizaciones sin dnimo de lucroy ONG en 39 paises. De
Canada a Bolivia, Kenia a China, Haitf a la India, PULSE tiene un alcance
mundial y ayuda a este tipo de organizaciones por todo el mundo.

En la Parte Il de este libro se presenta en detalle la iniciativa PULSE,
con un enfoque practico y estructura de estudio de caso.

CONTEXTO OPERACIONAL

Al detectar las cuestiones o problemas que resultan cruciales para el
éxito de las operaciones comerciales, el VC para el Desarrollo puede
contribuir a mejorar el entorno de negocio en mercados emergentes y
en vias de desarrollo. A menudo, el VC para el Desarrollo se centrara
en crear capacidades y autosuficiencia en las ONG y organizaciones
gubernamentales, y tendra por objetivo materializar un cambio en las
condiciones subyacentes del pais.

“Executive Service Corps” trabaja paralelamente con “Corporate
Service Corps” de IBM. Ha sido disenado para complementar “Smar-
ter Cities Challenge” de IBM con el fin de ayudar a cien ciudades a tra-
tar algunos de sus problemas mdas acuciantes aportando el tiempo y
la experiencia de los mayores expertos de IBM de distintas unidades
de negocio y ubicaciones. Los empleados son enviados al lugar del
proyecto durante tres semanas para trabajar codo con codo con los
gobernantes de las ciudades y elaborar recomendaciones sobre coémo
hacer que la ciudad sea mas inteligente y eficaz.
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JPor qué VC para el Desarrollo?

El VC para el Desarrollo puede ayudar a desarrollar una
empresa, impulsar a su equipo humano y facilitar la
consecucion de la licencia para operar en un determinado
entorno.

Anteriormente se han citado ejemplos de como el VC
para el Desarrollo puede ayudar a reforzar la cultura y
los valores de la empresa y darles vida. Al ofrecer a los
empleados la ocasion de trabajar con socios de la sociedad
civil, tienen la oportunidad de comprender la realidad
acerca de como se perciben los productos y los servicios
en la comunidad, y ademds se ahonda en las relaciones
entre la empresa, los empleados y sus socios. El1 VC para
el Desarrollo es la oportunidad perfecta para los equipos
de responsabilidad social corporativa y de recursos hu-
manos de trabajar juntos para ayudar al desarrollo del
liderazgo y de las habilidades de personas a todos los ni-
veles vy, asi, crear un equipo humano preparado para los
desafios del presente.

ELVC para el Desarrollo es la oportunidad perfecta
para que los equipos de RSC y de RRHH trabajen
juntos para ayudar al desarrollo del liderazgo y de

las habilidades del personal a todos los niveles

Creatividad, capacidad de adaptacion, negociacion e
inteligencia emocional, comunicacién, presencia... La lis-
ta de habilidades que potencialmente se pueden asociar al
desarrollo de estos programas es innumerable. Ademds,
se tiene la oportunidad de demostrar, interna y externa-
mente, el serio propdsito y el enfoque de la empresa hacia
la sociedad. Asimismo, las empresas utilizan estos pro-
gramas como herramientas para la comunicacién interna
y externa, mejorando su imagen corporativa y la lealtad a
su marca, asi como la lealtad y orgullo de pertenencia de
los empleados.

Los beneficios para el empleado complementan a los
de la empresa. Es importante destacar que los empleados
desean trabajar para una empresa que entienda que no
necesitan abandonar sus valores en la puerta de entrada
cuando llegan a trabajar cada dia. Los programas de VC
para el Desarrollo les permiten desarrollarse y crear una
amplia serie de habilidades y comportamientos que les
hacen mejores empleados, mejores compafieros de equipo
y de profesion, mejores lideres, mejores personas. Asimis-
mo, les confiere una mejor comprension de los objetivos
de la empresa, las metas y la responsabilidad corporativa,

asi como una mayor conciencia y conocimiento sobre la
realidad de los negocios en economias emergentes y en
vias de desarrollo.

En lo referente a los socios de la sociedad civil, en su
mejor expresion, el VC para el Desarrollo les ofrece el
apoyo sin coste de expertos mundiales, con acceso a las
mejores practicas, habilidades y experiencia. Se podria
estimar’ que cada afo colaboran al menos 2.000 emplea-
dos en programas de VC para el Desarrollo y generan,
haciendo un cdlculo a la baja, un valor al negocio de vein-
ticinco millones de USD al afio (sin contar con el tiempo
de los empleados), lo que supone una considerable ayuda
a las ONG. Sin embargo, en todos los casos, mas alld del
valor econémico de la ayuda y de las nuevas ideas y en-
foques que las ONG aprenden de estas colaboraciones, el
verdadero valor estd en las soluciones proporcionadas a
los problemas y retos a los que se enfrentan: el ahorro
en términos de eficiencia y las mejoras en procesos, que
dan lugar a beneficios reales para las comunidades en las
que trabajan. En el cuadro que aparece a continuacion,
se recogen una serie de casos desde la perspectiva del
VC como iniciativa que al tiempo que cumple un objetivo
social, genera un retorno de tipo empresarial para la com-
paiifa. Aspectos como el desarrollo de nuevos negocios,
innovacién en productos, relacién con clientes y desarro-
llo de marca, pueden ser promovidos también con estos
programas. El reto y el éxito, estara en lograr mantener
un sano equilibrio entre la consecucién de objetivos so-
ciales y empresariales, manteniendo el doble bottom line.

7  Extrapolado del estudio comparativo sobre VC para el Desarrollo de
CDS.



VC COMO PUERTA PARA LA CONSECUCION DE
OBJETIVOS EMPRESARIALES

Desarrollo de nuevos negocios

“Corporate Service Corps” de IBM es un gran ejemplo de cémo sacar par-
tido al VC para el Desarrollo para desarrollar nuevos negocios. Se lan-
z6 en 2008 y, antes de finales de 2011, habian participado mas de 1.500
empleados de IBM. Los participantes pasan cuatro semanas en grupos
de diez a quince miembros para ayudar a solucionar los problemas eco-
némicos y sociales de proyectos de desarrollo econémico dirigidos por
comunidades en Africa, Asia, Europa del Este y América Latina.

En 2009, un equipo de doce voluntarios de IBM llegd al estado de
Cross River, en Nigeria, para ayudar al gobierno a mejorar los servicios
publicos. Los voluntarios de IBM ayudaron a los organismos estata-
les en dos programas ambiciosos: el proyecto HOPE, que ofrece asis-
tencia sanitaria gratuita a madres y ninos; y el proyecto Comfort, que
proporciona ayuda financiera a personas en hogares desfavorecidos
con el proposito de ayudarles a que los miembros de la familia puedan
estudiar y crear pequenos negocios. “Con estos dos programas, el go-
bierno espera ayudar a un total de 750.000 mujeres y ninos, y apoyar a
12.000 hogares muy pobres, que seran trasladados a un lugar seguro
donde puedan desenvolverse por si solos”, dijo el delegado de asis-
tencia social y desarrollo comunitario de Cross River. Cuando finalizd
la misién de cuatro semanas de Corporate Service Corps, los funcio-
narios de Cross River se mostraron tan satisfechos con los resultados
que contrataron a IBM Global Business Services para lanzar un siste-
ma de identificacion biométrica, su primer contrato de servicios en el
Africa Occidental.

Innovacion de productos

Uno de los programas de mas reciente aparicion es el “Citizen Service
Corps” de Dow Corning. La empresa envia a equipos de entre ocho y
diez empleados a paises donde la empresa todavia no tiene presencia
comercial. Esto agrega una dimensién nueva a la contribucién del VC
para el Desarrollo, ya que los empleados no sélo realizan una con-
tribucion a las comunidades en economias emergentes y en vias de
desarrollo, sino que éstas sirven como laboratorio vivo para que la
empresa explore posibles oportunidades de negocio en nuevos mer-
cados y con clientes de la base de la pirdmide. A su regreso, contintan
trabajando como grupo para informar a la empresa con perspectivas
estratégicas, nuevas ideas de negocio, modelos, y oportunidades del
servicio. Las misiones permiten que la compania enmarque nuevas
oportunidades de negocio exclusivas de una manera mas rdapida y
mas rentable de lo que antes era posible.

Relaciones con los clientes

El programa “Global Health Fellows" de Pfizer es uno de los progra-
mas mas antiguos de VC para el Desarrollo. Desde 2003, unos 270
Global Health Fellows de Pfizer de todo el mundo han participado en
colaboraciones de entre tres y seis meses en mas de cuarenta pai-
ses. Su cometido se centraba en mejorar los cimientos fundamentales
para lograr sistemas sanitarios fuertes e incluyen actividades tales
como crear sistemas de informacion sanitaria, formar a profesionales
del sector sanitario, mejorar la prestacién de servicios, y la gestion de
medicamentos, vacunas y tecnologia. Los beneficios para la empresa
son claros y el 84% de los empleados informdé de una comprension
mucho mayor del mercado global y de las necesidades de los clientes
al finalizar el programa.
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Reputacion de la marca

De uno de los programas de VC para el Desarrollo mas establecido
al que, posiblemente, es el mas reciente. “Pepsicorps” es un nuevo
programa de desarrollo de liderazgo de PepsiCo. Envia a equipos de
siete u ocho colaboradores de diversas unidades de negocio, funcio-
nes y ubicaciones de PepsiCo de todo el mundo a trabajar con ONG en
proyectos relacionados con una de las siguientes areas: agua limpia,
nutricion y salud fisica, y agricultura sostenible. Es un programa com-
petitivo, ya que se recibieron 168 solicitudes para el primer equipo.
Cada una de las solicitudes fue estudiada y puntuada por al menos
cuatro revisores del equipo de Pepsicorps con el objetivo de reducir la
lista a 38. Estos pasaron entrevistas telefonicas con altos cargos de la
empresa que se prestaron como voluntarios para ayudar en la selec-
cion. Elgrupo final es representativo de la diversidad de la empresa en
términos de geografia, funcién de negocio y antigliedad.

El primer grupo acaba de terminar su misiéon en Ghana y ha entre-
gado sus recomendaciones a los ancianos de las comunidades don-
de han estado trabajando. Los tuits, blogs y videos de YouTube han
mantenido a los seguidores informados sobre todas sus actividades,
y la empresa ha aprovechado un fuerte vinculo de marca para crear
reputacion corporativa gracias al programa. Aungue es nuevo, es un
buen ejemplo de fuerte desarrollo de marca.

Compromiso de las partes interesadas

Mediante el programa “Volunteer Service Trip", Beckton Dickson (BD),
unagran empresa de equipos médicos, utiliza los recursos de sus em-
pleados con ayuda financiera y donaciones de productos. Los emplea-
dos de BD tienen la oportunidad de solicitar su participacién en misio-
nes de tres semanas para abordar problemas globales de salud. Estos
viajes proporcionan valiosas perspectivas sobre como se utilizan los
productos de BD en realidad. Trabajan junto con ONG en centros sa-
nitarios rurales, proporcionan apoyo cientifico en enfermeria y labo-
ratorio, reforman instalaciones y forman al personal sanitario local.
Al trabajar codo con codo con un gran numero de partes interesadas,
regresan a sus trabajos diarios con puntos de vista que mejoran pro-
cesos, productos y relaciones.

Animo, motivacién, orgullo

El programa “Vacaciones Solidarias” de Telefénica da la oportunidad
a cien empleados, seleccionados de entre mas de seiscientas solici-
tudes de todo el mundo, a trabajar como voluntarios cada ano para el
programa Pronino, dirigido por la empresa, que lucha por erradicar el
trabajo infantil en América Latina. Los voluntarios dan su tiempo de
vacaciones y pagan sus propias comidas, mientras que la empresa
paga el vuelo, el hotel y los costes del proyecto. Los voluntarios desa-
rrollan y dirigen actividades educativas y sociales y realizan talleres
para familias, escuelas y comunidades que ayudan a conseguir las
metas de erradicacion del trabajo infantil, animando a que se haga un
buen uso del tiempo libre. La empresa pretende conectar emocional-
mente a empleados de todas las partes del grupo Telefénica con la
empresa y sus metas de accion social, ofreciéndoles esta experien-
cia vital Unica. También intenta tender un puente entre el negocio y la
comunidad, generando un impacto social significativo, transformando
las vidas y mejorando las relaciones con las comunidades donde Tele-
fénica tiene presencia empresarial.

Todos los ejemplos anteriores muestran las posibilidades que brindan
los programas de VC para el Desarrollo. Cada programa esta en una
posicion privilegiada para lograr los objetivos especificos que la em-
presa ha fijado para él.
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Pasos para el éxito en el desarrollo de un
programa de VC para el Desarrollo

Hay algunos elementos facilitadores simples que hardn
que el desarrollo de un programa resulte sencillo y que
ayudaran a garantizar que cualquier programa que una
empresa cree o utilice como modelo tenga mayor oportu-
nidad de ser efectivo, causar impacto y hacer que el ren-
dimiento de la inversion sea lo mayor posible. A continua-
cion, se describe brevemente cada uno de ellos:

DIEZ PASOS PARA EL EXITO

1. Fijar objetivos tangibles, claros e inteligentes para
el programa de VC.

2. Comenzar con algo pequeno. Encontrar al abande-
rado y acordar un programa piloto.

3. Asignar los recursos adecuados para la gestion del
proyecto.

4. Trabajar con ONG que conozcan bien el contexto y
en las que se confie.

5. Establecer un proceso para la seleccion y puesta en

prdctica del programa que encaje con la cultura de

la empresa.

Medir el alcance y planificar las misiones.

Ver para creer.

Comunicar, comunicar y comunicar.

. Medir y evaluar.

10. Considerar la magnitud desde el principio.

© @ N2

Fijar objetivos tangibles, claros e inteligentes
para el programa. Es importante verificar que los
objetivos van en consonancia con las metas empre-
sariales generales en términos comerciales, de re-
cursos humanos y de responsabilidad corporativa.
Cuanta mayor consonancia haya, mas probabilidades
habrd de crear algo sostenible y que logre una buena
acogida en toda la empresa.

Comenzar por algo pequeiio. Es recomendable en-
contrar un abanderado dentro de la empresa para
patrocinar el programa; cuanto mayor sea su cargo,
mejor. Los directivos con antigiiedad y la buena aco-
gida son fundamentales para el éxito. Y una vez que
tenga la acogida, se puede comenzar a desarrollar un
programa piloto. Varios de los ejemplos anteriores,
como el de IBM, Dow Corning y PepsiCo, empezaron
por una experiencia piloto con un equipo antes de
ampliarse. No obstante, no se debe tardar demasia-
do. Una decisién inicial importante de los encargados
de IBM fue lanzar el programa rapidamente, apenas

seis meses después de su anuncio, y retocarlo conti-
nuamente segtin los informes que recibian sobre el
mismo.

Asignar los recursos adecuados (tanto internos
como externos) para la gestion del proyecto. El fra-
caso acecha tras los pequenos detalles y estos pro-
gramas necesitan un apoyo con gran dedicacion para
definir los proyectos, moldear las misiones, preparar
a los voluntarios y apoyarlos en el terreno - y también
a su regreso. Algunas empresas gestionan esto ellas
mismas internamente. Otras lo hacen mediante ONG
especializadas o asesores. En términos de recursos
financieros, no se debe comparar el coste de un pro-
grama de VC para el Desarrollo con el coste “medio”
de un programa de VC. Visto asi, puede parecer caro.
No obstante, si se compara con la iniciativa de desa-
rrollo de liderazgo en recursos humanos, el VC para
el Desarrollo puede ser una alternativa rentable.

Trabajar con ONG asociadas que conozcan bien el
contexto y en las que se confie. Los programas tie-
nen mayor probabilidad de éxito si las partes implica-
das se conocen bien unas a otras. La empresa enten-
derd las limitaciones y las expectativas de la ONG y, a
cambio, respondera de mejor modo a sus necesidades
y podra dejar claro si no es capaz de cumplirlas. Por
su parte, es importante que las ONG socios tengan
mucha experiencia en la gestién de voluntarios en el
terreno. Cuanto mayor sea el conocimiento que ten-
gan unos de otros, mas probabilidades habrd de que
la iniciativa resulte un éxito. Las colaboraciones in-
ternas son también importantes y requieren el mis-
mo grado de atencién y de asociacion que las que se
establecen con partes interesadas externas. Los prin-
cipios de equidad, transparencia y beneficio mutuo
resultan importantes para la creacion de cualquier
colaboracién: la equidad conduce al respeto por el
valor afiadido que cada socio aporta al proyecto; la
transparencia conduce a la confianza, que hace que
los socios estén mas dispuestos a innovar y asumir
riesgos; y el beneficio mutuo conduce al compromiso
y a una mayor probabilidad de que los proyectos se
mantengan y crezcan a lo largo del tiempo.

Establecer un proceso para la seleccion y una
puesta en practica del programa que encaje con
la cultura de la empresa. ;Se quiere trabajar con
equipos o0 con personas individuales? Es necesario
acordar los criterios para la seleccion de voluntarios,
como se va a gestionar el proceso de solicitudes, cudn-
to tiempo estardn los empleados fuera de su puesto,



cémo mantendrén el contacto cuando estén en la mi-
sidn, si se les pagara el salario completo, parte o nada
mientras estén fuera. Muchos pagan el sueldo com-
pleto. Las Development Partnerships, de Accenture,
ofrecen un sueldo reducido mientras se participa en
el programa y, en otros casos como los programas de
Telefénica, la empresa paga el viaje y el alojamiento,
ademas de clases del idioma, si es necesario.

Medir el alcance y planificar las misiones. El estu-
dio comparativo de CDC identificé que los objetivos y
alcance de un proyecto, bien definidos y claramente
comprendidos, hacian que las misiones funcionaran.
Es importante cerciorarse de que todos los implicados
sepan lo que se espera de ellos y que su papel quede
claro. Esto refuerza la necesidad de tener socios que
cuenten con conocimientos amplios sobre cdmo tra-
baja su empresa y las habilidades y las competencias
que sus voluntarios pueden aportar. La preparacion
se gestiona de diversas maneras en los diversos pro-
gramas: programas de orientacion que se realizan
una unica vez, teleconferencias frecuentes durante
las semanas previas a su partida, narracion de histo-
rias, blogs o presentaciones en persona son sélo algu-
nos de los posibles enfoques.

Ver para creer. Es recomendable hablar con perso-
nas que han desarrollado ya estos programas. Las em-
presas mencionadas en este texto estdn normalmente
dispuestas a compartir su experiencia sobre lo que
funciona y lo que no. Hay varias ONG que ya tienen
experiencia con programas de VC para el Desarrollo.
La experiencia de otros, ayuda a disefiar el programa
adecuado para cada empresa. No obstante, segun se
vaya desarrollando el programa de cada empresa, es
importante realizar visitas sobre el terreno para en-
tender de primera mano lo que da buenos resultados
y lo que se puede mejorar.

Comunicar, comunicar y comunicar. La comunica-
cién en este tipo de programas nunca es suficiente. Es
recomendable utilizar tantos medios como se tenga al
alcance. Por ejemplo: blogs, YouTube, Facebook, notas
de prensa, pagina web de la empresa, intranet, etc.

Medir y evaluar. Algunas empresas cuentan con
procesos para medir el impacto sobre su socio o sus
beneficiarios. Sin embargo, ademas, es recomendable
planificar la medicién y evaluacion del aprendizaje
y del desarrollo de los empleados. De nuevo, en la
evaluacién hay argumentos a favor de gestionarla de
forma interna y a favor de gestionarla con empresas
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externas. Es importante tener claro cuédndo es util y
necesario pedir informes. Si se hace inmediatamente
después de cada proyecto, se obtienen respuestas mds
frescas, tanto positivas como negativas. No obstante,
solo cuando hayan pasado seis meses, se podra ver
si perduran los cambios en el comportamiento o los
nuevos conocimientos.

10. Considerar la magnitud desde el principio. A pe-
sar de que el punto 2 reza “Comenzar por algo peque-
No0”, es importante reflexionar sobre si se quiere que
el programa sea exclusivo y pequefio, que genere una
gran rentabilidad de la inversion y sea para un nime-
ro limitado de empleados, o si se prefiere que tengan
acceso a él cientos o incluso miles de empleados.

El VC para el Desarrollo puede ayudar a desarrollar di-
versos aspectos de una empresa, impulsar a su equipo
humano y reforzar la cultura y los valores empresariales
para darles vida. Al mismo tiempo, el VC puede contribuir
a que la empresa gestione la consecucion de sus objetivos
empresariales, manteniendo el doble objetivo de contri-
buir a una causa social.

El crecimiento progresivo de este tipo de programas
pone de manifiesto que cada vez son mds las empresas
que perciben los beneficios asociados a la puesta en mar-
cha de estas actividades. Hacerlo bien depende de tener
no sdlo buena voluntad, sino verdadero apoyo interno y
comprension de las claves para una adecuada gestion.

Desde la experiencia de IBLF, los diez pasos clave re-
presentan una hoja de ruta que facilitara el camino hacia
la consecucion de un programa de éxito e impacto social
y empresarial. Ojald sean muchas las empresas que pa-
san a formar parte de ejemplos de éxito como los aqui
planteados.
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Voluntariado Corporativo:

jpara que?

Tendencias emergentes y casos inspiradores del compromiso de los empleados

Monica Beatriz Galiano fue una de las mayores respon-
sables del rapido desarrollo del Voluntariado Corporativo
en Brasil durante los dltimos quince afos, liderando la
primera investigacion sobre el tema en el pais. Pionera en
nuevas técnicas de formacion y movilizacion, incluyendo la
creacion del “Dia V”, uno de los dias mas exitosos de Volun-
tariado Corporativo en Latinoamérica, y autora de varios
libros sobre el tema, recibid del gobierno brasilefio la Orden
de Rio Branco en el Grado de Comendadora, como reconoci-
miento a sus esfuerzos en el campo del voluntariado.

Dr. Kenn Allen es el fundador y presidente de Civil So-
ciety Consulting Group LLC, una consultora internacional
basada en Washington DC que tiene como una de sus areas
principales de especializacién el Voluntariado Corporativo.
Lidero el primer estudio en Estados Unidos, en los afios 70,
que definid el Voluntariado Corporativo como un campo de
actividad, y ha jugado un papel decisivo en divulgar el con-
cepto alrededor del mundo. Ha servido como Director en
el Global Corporate Volunteering Research Project, un pro-
yecto especial del TAVE (International Association for Vo-
lunteer Effort) y su Consejo sobre Voluntariado Corporativo

MONICA BEATRIZ GALIANO

El valor de las ONG como socias ha
crecido de forma constante a medida
que las empresas se han centrado mas
en sus esfuerzos de voluntariado y han
intentado que éstos tengan una mayor
repercusion.

KENN ALLEN

ELVC se presenta como una “gran
tienda de campana” que engloba una
amplia gama de actividades, filosofias,
enfoques y estructuras de gestién.

Texto original: inglés

Global. E1 Dr. Allen es el autor de varios libros y numerosos
articulos y herramientas de recursos.

Junto con Sarah Hayes, el Dr. Allen y Galiano reali-
zaron en 2009 y 2010 la primera investigacién mundial
sobre Voluntariado Corporativo en empresas globales.

RESUMEN

Alrededor de todo el mundo, empresas comprometidas han
hecho esfuerzos para motivar e implicar a sus empleados
en programas de voluntariado. Tras tantos esfuerzos y tan-
ta inversion, la pregunta que surge es: ;jpara qué?

En el afio 2011, el Consejo Global de Voluntariado Em-
presarial (GCVC) publicé el informe final de un proyecto
de investigacion sobre Voluntariado Empresarial Global,
el primer estudio sobre el estado del Voluntariado Corpo-
rativo a nivel mundial.

En el siguiente ensayo, los autores nos acercan a las
conclusiones y aprendizajes extraidos de dicho estudio
y nos ofrecen ejemplos de programas y buenas practicas
que ilustran el gran potencial del Voluntariado Corporati-
vo (VC) para el Desarrollo, destacando los componentes de
ser un voluntariado internacional y basado en habilidades
profesionales. En su conjunto, el ensayo muestra cémo las
empresas estan aprendiendo, y pueden aprender, a globa-
lizar su compromiso con la comunidad y el voluntariado
de la misma manera que estan globalizando sus negocios.

Tras todos los sistemas de gestion, las declaraciones
de valor, todas las estrategias de desarrollo de habilida-
des y los esfuerzos de comunicacion por motivar y atraer
a los empleados a los programas de voluntariado de las
empresas, esta es una pregunta muy importante una vez
transcurridos 30 afios de experiencia: ;merece la pena?
(qué se persigue? Esta es la cuestion.
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La gran tienda de campana del VC

En junio de 2011, el Consejo Global de Voluntariado Em-
presarial (GCVC) publicé el informe final del proyecto de
investigaciéon sobre Voluntariado Empresarial Global'.
Este ha sido el primer estudio global sobre Voluntariado
Corporativo (VC) de esta indole y el primer informe de
esta magnitud, basado en un proyecto de investigacion
cualitativo que se nutre de la experiencia, perspectiva y
percepciones de los lideres en VC de todo el mundo. El in-
forme tiene tres componentes: la salud del VC en el mun-
do; siete lecciones aprendidas extraidas de entrevistas
con 48 empresas internacionales, y el panorama general
del VC en las seis regiones del mundo: América Latina,
Asia-Pacifico, Europa, Africa, Naciones Arabes y América
del Norte.

Mediante esta investigacion, se han encontrado em-
presas comprometidas y grupos de empleados voluntarios
entusiastas y que abordan problemas sociales y comuni-
tarios muy graves, en ocasiones cruciales. De esta forma,
con su accién de voluntariado, impulsan el desarrollo real
de las comunidades locales.

1 "Empresas globales y el trabajo voluntario en el mundo, Informe Final
del Proyecto de Pesquisa sobre Voluntariado Empresarial Global",
fue publicado en junio de 2011 por el Consejo Global de Voluntariado
Empresarial (GCVC), un érgano interno de la Asociacién Internacional
de Esfuerzos Voluntarios (IAVE), como importante aportacion a la
celebracién del X aniversario del Afo Internacional de los Voluntarios
de las Naciones Unidas.

El VC se presenta como un motor global y dindmico,
que ponen en marcha empresas que desean marcar la di-
ferencia en lo que respecta a problemas globales y loca-
les. Es una “gran tienda de campafia” (Kenn Allen 2012)2
que engloba una amplia gama de actividades, filosofias,
enfoques y estructuras de gestion.

El voluntariado corporativo se presenta como
un motor global y dinamico, que ponen en
marcha las empresas que quieren marcar

la diferencia en lo que respecta a problemas
globales y locales

2 Allen, Kenn (2012). The Big Tent: Corporate Volunteering in the Global
Age.
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UNA PROPUESTA DE CLASIFICACION: MODELOS NO EXCLUYENTES, CARACTERISTICAS INTERCAMBIABLES

Para ofrecer un contexto, primero mencionamos los cuatro modelos conceptuales de programas de voluntariado corporativo que emanan
de este estudio. Ninguno es “puro”: algunos programas encajan principalmente en un modelo; otros contienen elementos de los cuatro.
Ninguno es “mejor” o “peor”. Simplemente, “son asi”. Una de las utilidades del modelo es poder cuestionarse dénde encaja ahora un pro-
grama, si es ahi donde se quiere que encaje y, si no, dénde se desea que esté.

Modelo Concepto clave Finalidad

-Ayudar a lograr los objetivos estratégicos
empresariales

-Conseguir que los empleados adquieran capacidad
Centrado en el negocio Dar un valor anadido a la empresa de liderazgo y habilidades

-Mantener, gestionar y crear una cultura corporativa

-Fortalecer la marca y mejorar la reputacion

-Identificar al publico destinatario (personas margi-
nalizadas, sin recursos, discapacitadas, enfermas...)

-Centrarse en la prestacion de servicios

Servicios sociales Ayudar a las personas necesitadas . o ) } ) )
-Fijar el objetivo de cubrir una necesidad inmediata
-A menudo, identificado con el concepto de “accién
benéfica”
-Identificar los problemas que se quieren abordar
-Crear capacidad y autosuficiencia

Desarrollo social Cambiar los sistemas -Fijar el objetivo de cambiar las circunstancias
subyacentes
-Ampliar los activos que ya trabajan sobre el
problema que se desea abordar y/o las personas
afectadas por el mismo
-Aumentar la concienciacién y el conocimiento de
las realidades sociales
-Fijar el objetivo de formar ciudadanos activos 'y
comprometidos

Desarrollo humano Capacitar a las personas

-Fomentar el desarrollo personal mediante el
voluntariado

-Demostrar cémo las personas, de forma individual
y colectiva, pueden cambiar las comunidades y la
sociedad

Tras escuchar y analizar las historias y las experiencias, los retos e innovacion de las empresas recogidos en el informe de GCVC, se ob-
serva como el voluntariado basado en las habilidades y el voluntariado internacional (transfronterizo) son tendencias considerablemente
nuevas y con gran potencial, que han gozado de gran visibilidad en los ultimos anos.
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Voluntariado basado en las habilidades:
obstaculos reales para ampliarlo a escala

El voluntariado basado en las habilidades propone el em-
pleo de las habilidades profesionales y personales para
beneficiar a la comunidad, y es tan antiguo como el VC
mismo. Sin embargo, en los dltimos afios ha emergido
como uno de los temas candentes en este dmbito. Como
una empresa exponia durante la investigacion de GCVC
“el tren del voluntariado basado en habilidades estd sa-
liendo de la estacién y nosotros todavia no estamos en é€l,
pero queremos estar”.

Sus defensores afirman que deberia estar en el nicleo
de la actividad empresarial. Existe un acuerdo general
sobre el valor de este tipo de voluntariado como via para
que las empresas aumenten su repercusién e impacto en
la solucién de problemas especificos; como un recurso
de creaciéon de capacidades para ONG y comunidades;
como via para lograr que los empleados se comprometan
y aprovechen sus habilidades, y como oportunidad para
que aprendan otras nuevas.

No obstante, las empresas también tienen claro que
existen obstdculos reales para llevarlo a escala y hacer de
este tipo de VC una iniciativa que pueda ser viable para
todos los empleados de la empresa:

1. Interés del empleado. En algunos casos, los em-
pleados podrian preferir actividades que creen
vinculos sociales o desarrollen conocimientos o
habilidades no relacionados con su trabajo y acti-
vidad profesional.

2. Necesidad de dotacion de recursos. Se requie-
re una inversion significativa para captar, selec-
cionar y dirigir a los voluntarios, definir los pro-
yectos, moldear las oportunidades concretas y
preparar a los voluntarios, ademds de garantizar
la realizacién satisfactoria del trabajo que se va a
acometer.

3. Limitaciones de tamafio. Debido a la limitacion
de recursos, quiza sélo puedan ofrecerse oportu-
nidades de VC basado en las habilidades a un nu-
mero relativamente escaso de empleados.

4. Limitaciones temporales. Cuando la empresa
ofrece tiempo para realizar tareas de VC basado
en habilidades dentro del horario laboral, pueden
crearse importantes limitaciones segun el tiempo
del que se disponga.

La observacion de que “todavia estamos intentando asimi-
lar el modelo”, hecha por una empresa en el marco de la in-
vestigacion de GCVC, apunta al gran potencial de desarro-
Ilo futuro del VC basado en las habilidades. Sin embargo,

también pone de relieve el reto que supone ampliarlo a una
escala deseable. Aun con todo, este tipo de VC, combinado
con otras caracteristicas como el alcance transfronterizo,
es una tendencia con un gran rendimiento de la inversion
y con un gran potencial de repercusion. Se necesita un es-
tudio en mayor profundidad en este sentido.

Voluntariado transfronterizo

El trabajo que realizan los voluntarios corporativos en
programas internacionales (transfronterizos) es impre-
sionante e inspirador a partes iguales: desde mejorar
la atencién sanitaria en Africa hasta la reforestacién en
Asia; desde la lucha contra el trabajo infantil en Améri-
ca Latina hasta el desarrollo de oportunidades laborales
en Europa del Este. No obstante, la realidad es que el VC
internacional se encuentra en sus albores y tan sélo un
reducido nimero de empresas y ONG cuentan con progra-
mas de cierto calado. La investigacién mencionada refleja
que estos programas tienden a encajar con intereses co-
merciales, cultura corporativa y habilidades especificas
de los empleados.

Con la notable excepcion de “Corporate Service
Corps”, de IBM, los programas son relativamente peque-
nos. Debido al alto coste del viaje, la manutencién y la
gestion del proyecto y, para algunos de los programas, la
necesidad de cubrir los puestos de los trabajadores que
forman parte del proyecto, inicamente un reducido nu-
mero de empleados pueden participar. Por tanto, podrian
seguir siendo “programas nicho” una gran potencial de
repercusion pero un alcance limitado.

Cinco empresas se han comprometido a crear pro-
gramas internacionales sostenibles y de calado: BD,
Dow, GSK3, IBM y Pfizer. Tienen en comun las siguientes
caracteristicas:

» Alineacion con la empresa. En todos los casos,
los programas van claramente en linea con las
competencias nucleo de la empresa.

» Basados en las habilidades. En todas ellas queda
claro que sus programas pretenden utilizar las ha-
bilidades profesionales y la experiencia laboral de
sus empleados.

+ Centrada en los problemas que quieren abor-
dar. Al estar centradas en problemas concretos
que quieren abordar, pueden definir con nitidez el
alcance de sus programas, atraer voluntarios con
las habilidades necesarias, aprovechar una gran

3 Para mas infomracidn, véase el estudio de caso sobre la iniciativa
“PULSE" de GSK en la Parte Il de este libro, capitulo 2.



variedad de recursos de la empresa y crear asocia-
ciones a largo plazo con ONG sobre el terreno.
Desarrollo del liderazgo y de las habilidades.
Estos programas indican abiertamente que su
objetivo es desarrollar futuros lideres para la em-
presa, ofreciendo a los empleados “una mejor com-
prension de la complejidad de las realidades en el
mundo y de cémo trabajar con equipos multicultu-
rales lideres”, tal y como sefialaban desde IBM.
Proceso riguroso. Estas empresas se toman sus
programas en serio y los gestionan con normas
estrictas. Dow ha llevado a cabo cuatro proyectos
piloto y ha reconocido la necesidad de un enfoque
estratégico para dotar de la infraestructura oportu-
nay organizar la mecdnica del programa. BD retine
a los participantes de los “Volunteer Service Trips”
(viajes de servicios voluntarios) dos o tres meses
antes para darles una formacion de cuatro dias, que
varia desde preparacion logistica hasta habilidades
y practicas de capacitacién reciproca. En Pfizer, to-
dos los Global Health Fellows participan en un ex-
haustivo programa de orientacién y una sesion de
formacién de cuatro dias en la sede de la empresa,
en Nueva York. El curso cubre aspectos desde pre-
paracion y logistica, hasta dreas problematicas cla-
ve relacionadas con la salud publica y otras emer-
gentes. Asimismo, todos los programas cuentan
con politicas claras que definen las directrices de
recursos humanos (quién paga qué, cémo cubrir las
vacantes de los empleados participantes, proteccién
del puesto de trabajo de los voluntarios, etc.).
Asociaciones. Ninguna de las empresas afirmaria
que puede realizar el programa por si sola. Todas
trabajan codo con codo con ONG asociadas que han
demostrado tener una amplia experiencia en orga-
nizacion sobre el terreno y en gestién de proyectos
de voluntariado internacionales. Buscan el apoyo
de las ONG en aspectos que van desde valorar las
necesidades y seleccionar a las comunidades loca-
les de acogida, hasta la formacién sobre la cultura
y el contexto a los voluntarios, o la gestién del pro-
ceso de ejecucion del voluntariado en el pais.
Aprendizaje. Mds que en cualquier otro tipo de
programa, estas empresas intentan deliberada-
mente conocer la experiencia de sus empleados
voluntarios y aprender de ella. GSK realiza una
encuesta interna a los voluntarios seis meses des-
pués de su regreso para conocer sus percepciones
sobre los proyectos y el valor de su participacion
en los mismos.
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Estas cinco empresas destacan entre todas las que
han participado en el estudio. Lo que estdn realizando de-
beria considerarse tan solo el principio de lo que pueden
hacer las empresas por todo el mundo si estan comprome-
tidas con el voluntariado internacional.

Los resultados hablan por si solos:

» En febrero de 2011, “Corporate Service Corps” de
IBM, creado en 2008, lleg6 a la cifra de 100 equi-
posy 1.000 empleados participantes en un proyec-
to internacional. En este tiempo, han participado
equipos de voluntarios provenientes de mds de 50
paises en 20 paises destinatarios.

* Desde su lanzamiento en 2003, el programa “Glo-
bal Health Fellows” de Pfizer ha llevado a més de
270 empleados a proyectos sobre el terreno. Ha
captado continuamente personas con talento de
areas técnicas y funcionales de todos los departa-
mentos de la empresa y este modelo de programa
tiene el reconocimiento de “el mejor de su clase”
por su repercusion en la salud global, asi como por
su valor para los compafieros y para el negocio.

+ Con tan solo dos anos de vida, el programa “PUL-
SE” de GSK ha llevado a casi 120 voluntarios a 33
paises para colaborar con 42 organizaciones aso-
ciadas especializadas en la atencién sanitaria.

» Desde que comenzaron los “Volunteer Service Trips
“de BD en 2005, han viajado un total de 95 volunta-
rios a Ghana, dos a Zambia y uno a Haiti. Ademas,
como parte de la participacién de BD en el Plan de
Emergencia del Presidente de los Estados Unidos
para el Alivio del SIDA, 27 voluntarios altamente
cualificados realizaron 12 viajes al Africa subsaha-
riana para formar a técnicos de laboratorio en siste-
mas de control de calidad y pruebas, y para mejorar
los procesos de manipulacion de sangre.

+ Elprograma “Sustainability Corps” de Dow se lan-
z6 en 2009. A finales de 2010 ya tenfa siete proyec-
tos activos, cuyos voluntarios aportaron mas de
630 horas, y tiene previsto ampliar a 12-14 proyec-
tos a finales de 2011.

Ademads de las lecciones concretas aprendidas sobre de-
terminadas cuestiones como la perspectiva basada en las
habilidades y transfronteriza de los programas corpora-
tivos, del estudio se desprenden otras lecciones y conclu-
siones clave. A pesar de hacer referencia a todos los tipos
de VC, algunas de ellas son especialmente relevantes
para los programas de voluntariado basado en las habili-
dades e internacional: son lo que llamamos Voluntariado
Corporativo (VC) para el Desarrollo.
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La asociacion con ONG como componente
esencial del VC

El valor de las ONG como socias ha crecido de forma cons-
tante a medida que las empresas se han centrado mds en
sus esfuerzos de voluntariado y han intentado que éstos
tengan una mayor repercusion. Ahora se entiende que las
asociaciones con ONG, tanto a escala mundial, nacional
como local, ofrezcan oportunidades para que las empre-
sas aprovechen el compromiso de su gente, el dinero, la
experiencia y los puntos fuertes en materia de represen-
tatividad para generar una mayor repercusion en asuntos
de gran importancia para ellas.

Como ejemplo, mediante el programa “Volunteer
Service Trips” de BD, se invita a todos los socios de BD
a participar en proyectos de tres semanas para ayudar
a mejorar la atencion sanitaria en regiones en las que la
asistencia médica es insuficiente. A modo de referencia,
en 2009 los socios de BD en colaboracién con Direct Re-
lief International, aprovecharon su experiencia para me-
jorar la capacidad de los trabajadores sanitarios locales
en Ghana. Los esfuerzos de voluntariado de BD incluyen
formacion en control de infecciones, obstetricia, cuidados
de emergencia, gestion de bancos de sangre, gestion de
registros, seguridad para los trabajadores sanitarios y
apoyo a clinicas comunitarias en zonas cercanas.

El enfoque de Standard Chartered Bank a la inversion
en la comunidad se centra en generar altos beneficios so-
ciales y en fortalecer la salud econémica para abordar los
retos a los que se enfrentan las poblaciones mds desfa-
vorecidas. Entre las actividades que llevan a cabo, se en-
cuentran tratar la ceguera evitable (Seeing is Believing),
informar sobre VIH y SIDA (Living with HIV), capacitar
a mujeres (Goal) y prevenir la malaria (Nets for Life).
Seeing is Believing comenzd cuando el banco celebrd
su 150 aniversario en 2003 y pregunté a sus empleados
cémo deberfa celebrarlo. La respuesta fue realizar una
aportacion significativa a la comunidad. Como la empresa
trabaja principalmente para Africa y Asia, el banco eligi6
un problema, la discapacidad visual, que tiene repercu-
siones econdmicas devastadoras en esos continentes.

“Global Health Fellows” de Pfizer es la iniciativa de
voluntariado abanderada de la empresa. Se trata de un
programa internacional basado en las habilidades que en-
via a compafieros con experiencia médica o empresarial a
proyectos de tres a seis meses con organizaciones de de-
sarrollo internacionales. Es un programa especificamen-
te disefiado para abordar problemas de salud globales,
en especial aquellos que afectan a las poblaciones mas
desfavorecidas. En los primeros ocho afios del programa,
unos 270 empleados han participado en proyectos en més
de 40 paises.

Su éxito ha llevado a Pfizer a poner en marcha proyec-
tos piloto de voluntariado que se disefian a corto plazo, se
basan en las habilidades y se realizan en equipo con orga-
nizaciones sin dnimo de lucro especializadas en el dmbi-
to sanitario en lugares cercanos a delegaciones de Pfizer
en Estados Unidos y en América Latina. Los proyectos de
equipo generan oportunidades para que los compafieros
de diversas dreas trabajen juntos y puedan abordar los
retos estratégicos que implica reforzar la prestacion de
servicios sanitarios.
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ALGUNAS EXPERIENCIAS INNOVADORAS E INTERESANTES

Colaboracion estrecha para el desarrollo: voluntarios de varias empresas

Estd emergiendo una nueva tendencia: organizaciones o programas que rednen a voluntarios de varias empresas. Debemos explicar los benefi-
cios de este enfoque, ;por qué lo hacen?

Un ejemplo es la Fundacion EL Cinco en Colombia, con su Modelo de Solidaridad Productiva, en que los proyectos de agricultura intentan evitar
la migracién del campo a la ciudad y contribuir a reducir la crisis alimentaria en Colombia y el resto del mundo. La Fundacién El Cinco aborda la
pobreza rural y la falta de oportunidades econémicas reuniendo a voluntarios de varias empresas para trabajar juntos ayudando a convertir a
los pequenos agricultores en emprendedores rurales. También contribuyen a la reduccion del desempleo y la pobreza trabajando con miles de
empleados voluntarios de varias empresas. En la actualidad, dirigen dos proyectos de los que se benefician 680 familias de productores rurales
locales, unas 2.700 personas organizadas en 15 negocios sociales comunitarios de 15 municipios.

En la iniciativa ENGAGE Key-Cities, uno de los proyectos apoya a tres colegios especiales de inmigrantes en Beijing con voluntarios de varias
empresas que actlan como tutores y comparten nuevas experiencias con los alumnos de entre 12 y 16 afos.

Otros ejemplos: la ONG Glasswing, de El Salvador, pone en contacto a empleados de varias empresas para cubrir las necesidades de la comu-
nidad; Fundacion Dividendo en Colombia trabaja con empleados voluntarios de varias empresas en el ambito de la educacion infantil.

El uso de la tecnologia puede mejorar los esfuerzos de los voluntarios

Existen ejemplos de uso innovador de la tecnologia para apoyar tanto la practica como el proceso del voluntariado corporativo. A pesar de que,
en su mayor parte, el uso es rutinario y limitado, los portales online pueden servir para una gran variedad de funciones como el acceso a herra-
mientas para mejorar la calidad y la repercusion del voluntariado, o para compartir historias, lecciones y nuevas oportunidades para que otros
entren en el mundo del voluntariado.

On Demand Community (ODC) de IBM lidera este ambito como modelo para el apoyo online del voluntariado. Dirigido a los 400.000 empleados
y a los mas de 16.000 jubilados de la empresa de todo el mundo, ODC es ahora el “cuartel general” de los esfuerzos de voluntariado de IBM. Tiene
180.000 usuarios registrados, que provienen de 84 paises. Su objetivo mds inmediato es generar un cambio considerable y que se pueda medir
en agencias y organizaciones que nunca habrian tenido acceso a este nivel de apoyo voluntario. Es un centro de recursos que ofrece un apoyo
fundamental a los voluntarios de IBM, con unas 200 herramientas y recursos, algunos en 17 idiomas distintos, como presentaciones online con
Ultima tecnologia, videos, enlaces de referencia a paginas web, soluciones de software y documentos que ayudan a los voluntarios que trabajan
en areas de interés prioritario para IBM: avanzar hacia la consecucion de metas en colegios, cerrar la brecha digital, y mejorar las estrategias y
los resultados empresariales de las organizaciones sin animo de lucro mediante la tecnologia.

Determinacion y enfoque para maximizar
la repercusion

En mayor medida, cada vez las empresas quieren centrar
sus esfuerzos de voluntariado en prioridades especificas,
aprovechando éstos para maximizar la repercusién en
un amplio abanico de problemas humanos, sociales y
medioambientales. Los empleados aportan en este trabajo
sus habilidades profesionales y personales, su capacidad
de organizar y gestionar proyectos, su conocimiento
sobre cdmo fijar y lograr metas de trabajo, y su pasién y
compromiso personales.

Como ejemplo, Vale, dedicada a la mineria y con sede
en Rio de Janeiro, Brasil, es una empresa de ingenieria
con una sélida cultura de enfoque 16gico y disciplinado
en su trabajo. El proyecto “Engineers at School” naci6
de este proceso. Un estudio confirmé que la calidad de
la educacién es un problema importante en el estado de

Maranhao, al noreste de Brasil, y concluyd que algunos
municipios no tenfan los conocimientos necesarios para
realizar el andlisis de ingenieria que exigfan de sus es-
cuelas y, por tanto, no podian recibir financiacién del go-
bierno para reformarlas. Asi, Vale asumio el reto de rea-
lizar dicha valoracién de las escuelas en un solo mes. La
tarea conllevo trabajo sobre el terreno en un centro y, pos-
teriormente, se introdujo el plano fisico del centro online.
Se conté con ingenieros voluntarios tanto de la empresa
como de cuatro de sus proveedores. Estuvieron sobre el
terreno durante dos semanas realizando las valoraciones
y, en la semana siguiente, desarrollaron las copias de los
planos, organizaron el material en CD y lo entregaron a
los departamentos de educacion municipales.

AXA ha realizado un estudio para entender y evitar
los riesgos relacionados con el medio ambiente, la vida hu-
mana y la comunidad. De forma mds concreta, la empresa
quiere ayudar a preparar a las comunidades vulnerables,
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en especial en paises en vias de desarrollo, a enfrentarse
a un riesgo emergente concienciando sobre la prevencion
y la preparacion ante catdstrofes. Para ello, se ha asociado
a CARE, una ONG humanitaria internacional, para poner
en marcha el programa in situ. Las filiales de AXA por
todo el mundo contribuirdn a esta iniciativa global de
educacion en riesgos asocidndose con ONG locales para
ayudar a las comunidades a reducirlos. Los siguientes pa-
sos son disenar oportunidades para implicar a los mejo-
res empleados de la empresa, ayudando a esta a incorpo-
rar la experiencia del voluntariado en paises emergentes
en las carreras profesionales de directores experimenta-
dos y crear un programa de voluntariado gratuito.

El VC como motor de desarrollo

Todas estas acciones y muchas mds llevadas a cabo por
empleados entusiastas y respaldadas por sus empresas
reafirman la creencia de que no sélo el gobierno, las ONG,
los filantropos o las acciones altruistas de las agencias
internaciones son los “motores del desarrollo” de los pai-
ses emergentes. Los hombres y mujeres de las empresas
comprometidas, profesionales y solidarias que aportan su
tiempo, talento y energia, son el activo mds valioso y legi-
timo para el desarrollo.

El VC para el Desarrollo, como el motor del volunta-
riado basado en las habilidades y transfronterizo, puede
ofrecer resultados dignos de admiracién. Es una nueva
tendencia con una alta rentabilidad de la inversién y con
un gran potencial de repercusién. Sin embargo, al tratar-
se de un tipo de voluntariado que requiere una alta inver-
sién en fondos y en tiempo de gestion, algunas empresas
consideran que no resulta posible el compromiso genera-
lizado de los empleados.

Los hombres y mujeres de las empresas
comprometidas, profesionales y solidarias que
aportan su tiempo, talento y energia, son el
activo mas valioso y legitimo para el desarrollo

El potencial de las empresas y los empleados, si dedi-
can sus recursos y experiencia al desarrollo, es ingente.
Por ahora, a medida que las empresas aprenden a glo-
balizar sus negocios, también aprenden a globalizar su
compromiso con la comunidad y sus esfuerzos de volun-
tariado. Ya que las empresas se encuentran en distintos
puntos del proceso, el VC para el Desarrollo estd lejos de
su madurez, pero sigue desarrolldndose activamente a
escala mundial.

Los inspiradores ejemplos presentados en este articu-
lo podrian ser tan solo el inicio. El reto que queda por
delante es llevar a escala todo este potencial.
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Agentes de cambio para
lograr valor compartido

Como pueden liderar los profesionales de la RSC un cambio paradigmatico dentro

de sus empresas

Gregory Hills es director ejecutivo de FSG Social Impact
Consultants, una empresa consultora especializada en
estrategia, evaluacion e investigacion que asesora a las
empresas sobre el desarrollo, la puesta en practica y la
medicion de estrategias de RSC y valor compartido. Hills
tiene casi 20 afios de experiencia asesorando a empresas,
fundaciones, gobiernos y organizaciones sin dnimo de
lucro en estrategia, disefio de programas, evaluacion, y
mejoras operativas. Antes de unirse a FSG, Hills trabajé
como director en Archstone Consulting y como consultor
senior en Deloitte Consulting.

RESUMEN

El ensayo que se presenta a continuacion no aborda de
manera especifica el tema del Voluntariado Corporativo
(VC) para el Desarrollo, sin embargo refleja un enfoque
de Responsabilidad Social Corporativa (RSC) que es tras-
ladable a la visién de cémo los programas de VC para el
Desarrollo deben no ser algo aislado, sino integrado en-
tre las estrategias de generacion de valor social de una
compaifiia.

GREGORY HILLS

“Crear valor compartido se refiere a la
capacidad de una empresa de impulsar
rentabilidad y una ventaja competitiva,
creando a su vez valor para la sociedad.
Sugiere una estrategia de innovacion
proactiva e intencionada que considera
los retos de la sociedad no como
limitaciones para el negocio, sino como
oportunidades empresariales.”

Al respecto, un concepto muy presente en todo el de-
bate actual de la RSC y VC es el de “valor compartido”. No
obstante, sigue existiendo una brecha de conocimiento al
respecto tanto para los adeptos como para aquellos profe-
sionales que desconocen su potencial.

A lo largo de este ensayo se abordan de manera prac-
tica a la vez que con una invitacion a la reflexion, las pro-
pias preguntas que lo abren: Cuando su consejero delega-
do le pregunta cémo crea su empresa “valor compartido”,
¢qué le contesta? Como profesional de RSC, ;cdmo aborda
el cambio drastico de los enfoques tradicionales de RSC a
valor compartido? ;Entiende los principios clave del valor
compartido y cémo difieren de los conceptos de RSC y de
sostenibilidad? ;Cémo podria cambiar su papel y cémo
podria posicionarse como lider y no como seguidor de este
cambio paradigmatico?

Dirigido a los profesionales de RSC, este ensayo ace-
lerara su proceso de aprendizaje y ampliard su capacidad
de impulsar y liderar el enfoque de valor compartido en
Sus empresas.
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Cuando su consejero delegado le pregunta cémo crea
su empresa “valor compartido”, ;qué le responde? Como
profesional de la Responsabilidad Social Corporativa
(RSC), ¢cémo aborda el cambio drdstico de los enfoques
tradicionales de RSC al esquema del valor compartido?
;Entiende los principios clave del valor compartido y
como difieren de los conceptos de RSC y de sostenibili-
dad? ;Cémo podria cambiar su papel dentro de la empresa
y cémo podria posicionarse como lider y no como segui-
dor de este cambio paradigmatico?.

Crear valor compartido se refiere a la capacidad de
una empresa de impulsar rentabilidad y una ventaja com-
petitiva, creando a su vez valor para la sociedad. Sugiere
una estrategia de innovacién proactiva e intencionada que
considera los retos de la sociedad no como limitaciones
para el negocio, sino como oportunidades empresariales.

El concepto fue introducido por primer vez por los
cofundadores de FSG Michael Porter y Mark Kramer en
un articulo de Harvard Business Review de 2006 titulado

Crear valor compartido se refiere a la
capacidad de una empresa de impulsar
rentabilidad y una ventaja competitiva, creando
a su vez valor para la sociedad

“Strategy and Society”, que se amplié en otro articulo de
la misma publicacién en 2011 titulado “Creating Shared
Value”. El valor compartido va mas alla de los conceptos
tradicionales de cumplimiento (obedecer la ley), altruis-
mo (otorgar ayudas) y sostenibilidad (conservar los recur-
sos para las generaciones futuras), para definir cémo ge-
neran las empresas un cambio sostenible a gran escala en
sus estrategias empresariales. El grafico que se incluye
a continuacién subraya las diferencias clave entre RSC y
crear valor compartido:

DIFERENCIAS ENTRE RSC Y VALOR COMPARTIDO

RESPONSABILIDAD SOCIAL
CORPORATIVA

Motivacién Reputacién empresarial

Motor principal Grupos de interés externos

Enfoque Reactivo
Medicién Medicién de gasto y de ESG estandar
Gestion Departamentos de RSC

Beneficio empresarial Reduccion de riesgo y buena voluntad

Beneficio social Proyectos con buenos resultados

Fuente: FSG - Elaboracion propia

CREAR VALOR COMPARTIDO

Ventaja competitiva

Estrategia empresarial

Proactivo

Creacion de valor social y econémico

Toda la empresa

Nuevas oportunidades de negocio

Cambio sostenible a gran escala




Crear valor compartido presenta una solucién atrac-
tiva a los problemas sociales porque el sector privado es
especialmente hdbil a la hora de lograr una sostenibili-
dad a gran escala y a nivel econdmico, dos nociones que
los gobiernos con escasos recursos y las organizaciones
sin animo de lucro a pequefia escala intentan conseguir.
Estas caracteristicas, combinadas con la mejora e innova-
cion continua inherente a un negocio préspero, hacen que
las empresas se encuentren en una posicion 6ptima para
resolver algunos de los retos sociales més acuciantes de
esta generacion'. Las empresas pueden crear valor com-
partido de tres formas:

1. Redefiniendo productos y mercados
Las empresas pueden cubrir las necesidades sociales
dando mejor servicio a los mercados ya existentes, ac-
cediendo a nuevos mercados o apostando por nuevos
productos y por la innovacién en productos que creen
valor social.

2. Redefiniendo la productividad en la cadena de valor
Las empresas pueden mejorar la calidad, la cantidad, el
coste y la fiabilidad de las inversiones, los procesos de
produccion y los sistemas de distribucion mientras que
actuan como administradores de recursos naturales
vitales y dirigen el desarrollo econémico y social.

3. Permitiendo el desarrollo de agrupaciones locales
Las empresas no operan de modo aislado en las eco-
nomifas de su entorno. Para competir y prosperar,
necesitan un contexto competitivo fuerte que incluya
proveedores locales fiables, acceso al talento y una in-
fraestructura de carreteras y telecomunicaciones que
funcione correctamente.

Este ensayo se ha elaborado pensando en profesionales de
la RSC que pretenden liderar el valor compartido en sus
empresas. Los retos y oportunidades a los que se enfren-
tan estos profesionales en un amplio abanico de sectores
son sorprendentemente similares, ya que crear valor
compartido sugiere un cambio paradigmdtico de mentali-
dad, enfoque, experiencia y posible impacto para el profe-
sional en cuestion. Las siguientes reflexiones acelerardn
su proceso de aprendizaje y ampliardn su capacidad de
impulsar el éxito empresarial y el impacto social.

1 Para mas informacién sobre los conceptos de valor compartido y
ejemplos de empresas, véanse varias publicaciones recientes de FSG:
Michael E. Porter y Mark Kramer, “Creating Shared Value", Harvard
Business Review, 2011, y el libro blanco de Valerie Brockstette y Mike
Stamp publicado por FSG “Creating Shared Value: A How-To Guide for
the New Corporate (R)evolution”, 2011.
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Las empresas pueden crear valor
compartido de tres formas:
*Redefiniendo productos y mercados
*Redefiniendo la productividad en

la cadena de valor

*Permitiendo el desarrollo

de agrupaciones locales

Construir sobre el éxito del papel tradicional
de la RSC

El papel de la RSC y la sostenibilidad en las empresas ha
madurado considerablemente en la uUltima década, con
profesionales dedicados a tiempo completo a abordar pro-
blemas globales y locales. Al engendrar nuevas redes,
afiliaciones y circuitos de conferencias, la RSC ha emer-
gido como un drea comun en las grandes empresas y ha
generado valor social en un amplio espectro de asuntos.

A pesar de que los profesionales de la RSC y la soste-
nibilidad se encuentran en diversas dreas de la empresa
(Marketing, Asuntos Corporativos, Juridicos, Operacio-
nes, etc.) y trabajan bajo departamentos con diversidad
de nomenclaturas (Sostenibilidad, Relacion con la Comu-
nidad, Accién Social e Innovacién Social, etc.), el papel
que desempenan suele incluir algunas de las siguientes
responsabilidades o todas ellas:

- Altruismo/Concesién de ayudas: iniciativas de re-
cogida de firmas, programas y donaciones regio-
nales y locales.

- Compromiso del empleado/Voluntariado: volunta-
riado basado en las habilidades, voluntariado para
actos concretos, concesion de ayudas a cambio de
acciones sociales, donaciones de contrapartida.

- Sostenibilidad: cadenas de suministro, seguimien-
to medioambiental, de salud y seguridad.

- Evaluacién/Informacién/Comunicacién: infor-
mes de RSC/sostenibilidad, GRI, valoraciones de
impacto.

Histéricamente, sin embargo, ni siquiera los programas
de RSC mejor llevados a la prdctica lograban un verdade-
ro impacto dentro de las empresas. De hecho, esto se ha
debido en gran parte al mismo disefio y la concepcién de
estas dreas. Los departamentos de RSC y las fundaciones
empresariales solian estar motivadas por una combina-
cion de objetivos de impacto social y objetivos de reputa-
cion general para la empresa, tanto en las comunidades
locales como en los grupos de interés clave.
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Incluso la presentacion de informes de sostenibilidad,
que se realiza haciendo un seguimiento del impacto so-
cial y medioambiental de la actividad empresarial, res-
ponde a las necesidades de los grupos de interés externos
(es decir, se siguen indicadores muy estandarizados, por
lo que se consigue como resultado informes estandar), en
lugar de a necesidades de estrategia empresarial tinicas.

La institucionalizacion del drea de RSC ha interpuesto
barreras al cambio. Los estilos organizativos, combinados
con expectativas, responsabilidades y procesos arraiga-
dos, obstaculizan la innovacion y la necesidad de rees-
tructuracion para que los profesionales de RSC dirijan a
las empresas por la senda del valor compartido.

En muchas empresas, los directivos de RSC entien-
den lo prometedor que resulta el valor compartido, pero
se preguntan cémo cruzar el abismo que lo separa de las
conversaciones empresariales generales. Se considera,
con demasiada frecuencia, parte separada de la empresa,
centrada en asuntos sociales pero que carece de “licencia”
para participar en conversaciones sobre el negocio.

Cambio drastico: convertirse en un agente
de cambio interno para lograr el valor
compartido

El valor compartido se ha acomodado en una nueva vision
que integra de forma mas estrecha las estrategias socia-
les y empresariales. Los esfuerzos por lograr valor com-
partido realizados adecuadamente incluyen diez pilares,
que abarcan las dimensiones de vision, estrategia, puesta
en prdctica y rendimiento (véase el grafico “Los diez pila-
res de la creacion de valor anadido”).

No obstante, para fomentar soluciones de valor com-
partido que tengan impacto, las expectativas de RSC
deben cambiar en gran medida. De hecho, en base a un
estudio de la consultora de impacto social FSG y su traba-
jo de consultoria con empresas lideres, queda claro que
conseguir una estrategia de valor compartido requiere
que el profesional de RSC adopte muchos roles diferentes.

LOS DIEZ PILARES DE LA CREACION DE VALOR ANADIDO

VISION Una visién
explicita de la empresa
como motor de creacién
de valor compartido

La junta directivay los
altos cargos consideran
el compromiso como
parte integral de la
estrategia

ESTRATEGIA Una

... para las que se
establecen objetivos
ambiciosos de valor
compartido

Se priorizan cuestiones
clave de valor
compartido...

Se aprovechan una

serie de activos, incluido
el dinero de caja, los
productos, la experiencia
y lainfluencia

Se gestionan los
esfuerzos de una forma
integral en toda la
empresa

Se moviliza a los socios
para darles informacion y
pedirles que actlen

estrategia bien definida
gue detecte el enfoque
claramente y exponga
objetivos ambiciosos

PUESTA EN

PRACTICA Puesta en
practica efectiva que
aprovecha los activos

y la experiencia de

las diversas areas 'y
unidades de negocio de
la empresa, asi como de
SUS SOCios y grupos de
interés externos

RENDIMIENTO Gestion
del rendimiento que

Se miden los resultados
pertinentes de forma
activa

Fuente: FSG - Elaboracion propia

Se utiliza lo que se
ha aprendido del
compromiso

Los esfuerzos con éxito
se llevan a escala

Se comunican los
avances internay
externamente

pretende medir los
resultados y aprender de
ellos, llevar los esfuerzos
con éxito a escalay
comunicar los avances



EL PROFESOR

Crear valor compartido no es un concepto conocido uni-
versalmente en el mundo empresarial. Aunque la filosofia
del valor compartido haya ganado adeptos entre los lide-
res intelectuales y cada vez mds entre los altos directivos,
quienes abogan por el valor compartido quedan amplia-
mente desbancados por aquellos que no saben de qué se
trata o no lo entienden.

Esta brecha de conocimiento representa una impor-
tante barrera pero también una oportunidad para que los
profesionales de la RSC ensefien a sus compafieros y creen
una mayor conciencia sobre los beneficios del valor com-
partido y sobre cémo difiere de los enfoques tradicionales
de la RSC. A modo de ejemplo, Nestlé, pionera en integrar
el valor compartido en la empresa, ha lanzado un progra-
ma de formacién cuyo objetivo es ensefar a los 280.000
empleados de todo el mundo a reconocer oportunidades de
valor compartido y actuar segtin estas. Con espiritu proac-
tivo, los encargados de la RSC de Intel realizaron sesiones
formativas introductorias para su Grupo de Asuntos Cor-
porativos, en un esfuerzo por sembrar en la empresa los
conceptos transformadores de valor compartido.

En reuniones, talleres y otras formas y canales de co-
municacion, los profesionales de la RSC deben transmitir
las diferencias fundamentales entre la RSC tradicional y
los enfoques de valor compartido, para reforzar el cam-
bio paradigmatico y estimular nuevas mentalidades y
comportamientos.

EL ESTRATEGA EMPRESARIAL

Desarrollar una estrategia de valor compartido no es lo
mismo que conseguir aprobacion para una iniciativa de
recogida de firmas o para un presupuesto de concesion de
ayudas. No se puede crear sin mas una teoria del cambio
o un marco de impacto y empezar a ponerlo en préctica
para lograr sus objetivos. En realidad, las oportunidades
de valor compartido requieren una buena integracién con
el desarrollo de la estrategia empresarial: deberian tener
lugar a la vez y con objetivos empresariales paralelos.

Para argumentar bien la oportunidad de valor
compartido, los responsables de RSC deben
informarse bien en términos de negocio.

Por ejemplo, la inversion de una empresa
multinacional de chocolate en acciones en pos de
la sostenibilidad del cacao en el Africa occidental
se debid a la necesidad comercial de garantizar un
suministro de cacao asequible, de calidad y viable,
no exclusivamente por objetivos de impacto social
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Para algunos profesionales de la RSC, la perspectiva de
calcular la rentabilidad de la inversion, el valor actual neto,
pedir presupuestos proforma y competir por los recursos con
otras oportunidades de negocio les obliga a respirar hondo.

Para argumentar bien la oportunidad de valor com-
partido, debe informarse mediante una serie de pruebas
y datos, incluidas valoraciones de oportunidades, tamafo
del mercado, datos sobre necesidades sociales y mode-
los de negocio. Por ejemplo, la inversion de una empresa
multinacional de chocolate en acciones en pos de la sos-
tenibilidad del cacao en el Africa occidental se debi6 a la
necesidad comercial de garantizar un suministro de ca-
cao asequible, de calidad y viable, no exclusivamente por
objetivos de impacto social.

EL INNOVADOR

Fomentar la innovacion en el valor compartido requiere
que las empresas vean de forma distinta su negocio y el
modo en que este puede beneficiar a la sociedad. Sugie-
re cambiar de la mentalidad empresarial tradicional de
venta de productos y servicios, a la de proporcionar so-
luciones duraderas. Por ejemplo, Syngenta se posiciona
como una empresa de agricultura sostenible y seguridad
alimentaria, no como una empresa que vende semillas,
pesticidas y fertilizantes. Con un posicionamiento orien-
tado a las soluciones, los profesionales de la RSC tienen la
oportunidad de ayudar a informar y guiar a los directivos
de las empresas en nuevas dreas de inversion que crearan
valor futuro para la sociedad y la empresa.

Estudio de caso

ASOCIACION ENTRE LILLY Y NCD

En septiembre de 2011, Eli Lilly anuncié la asociacion entre Lilly
y NCD, una inversién de 30 millones de délares americanos a
cinco anos por parte de Eli Lilly para combatir enfermedades
no contagiosas en cuatro mercados emergentes: Brasil, India,
México y Sudafrica. El esfuerzo fue resultado de un proceso de
planificaciéon de colaboracion para varios anos dirigido por los
profesionales de RSC de Lilly y la Fundacion Eli Lilly, junto con
un gran numero de directivos de la empresa.

El presidente de la Fundacion Eli Lilly, Rob Smith, reflexiond
sobre varios elementos de su andadura hacia el valor compar-
tido. Indicd que el hecho de que el equipo de RSC se encargara
de lainiciativa empresarial era una idea “anti-intuitiva” en la em-
presa, ya que la mayoria de los empleados consideran que la
RSC tiene motivaciones principalmente altruistas. Para mediar
entre la unidad de negocio de diabetes y la de mercados emer-
gentes, el equipo de RSC se aparté de su funcién de satélite tra-
dicionaly trabajo codo con codo con los diversos departamentos
internos. Asimismo, expuso que fue necesaria una gran labor de
concienciacion para lograr el éxito.
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EL MEDIADOR

Al contrario de una iniciativa aislada de RSC, las iniciativas
de valor compartido requieren, por definicién, una implica-
cion multidisciplinaria desde su disefio hasta su puesta en
practica. Pasar de tener la autoridad y estar al mando de un
area de programas a necesitar influir en muchos compafie-
ros de otros departamentos supone un cambio significativo
en el liderazgo de los profesionales de RSC.

Si se propone liberar todo el potencial de la empresa
para abordar problemas sociales a escala, el encargado de
RSC debe sentirse comodo al renunciar a la propiedad y la
autoridad de programas o de asuntos concretos. En la em-
presa editorial Houghton Mifflin Harcourt, el equipo de
RSC reconocié que la férmula definitiva de su éxito con-
sistia en que las unidades de negocio adoptaran el valor
compartido y, asi, pasé a acomodarse a las necesidades de
los equipos que se enfrentaban al mercado. Los encarga-
dos de valor compartido con mayor éxito son aquellos que
desde dentro estdn bien conectados y conocen los centros
de poder y las personas influyentes, ademds de tener la
habilidad de apelar tanto al corazén como a la razén. En
la empresa de software corporativo SAP, el equipo de RSC
aumentd las probabilidades de implantar una estrategia
exitosa de valor compartido al implicar a los directivos
clave de la empresa que dirigian la estrategia empresarial
y tenian contacto directo con el consejero delegado.

EL COLABORADOR

Las soluciones de valor compartido no pueden decidirse
entre las cuatro paredes de la empresa. A medida que
las empresas evolucionan hacia una mentalidad de
resolucion de problemas con una serie de cuestiones
sociales, se requiere la implicacion de los diversos
grupos de interés, incluidos convenios de asociacion
con el gobierno, las organizaciones sin 4nimo de lucro y
otros agentes del sector privado.

A menudo, los profesionales de la RSC estdn posicio-
nados de forma éptima en las empresas para liderar estos
esfuerzos, dadas sus relaciones actuales y su formacion.
Sin embargo, crear valor compartido representa un matiz
distinto de colaboracion, ya que las asociaciones externas

A medida que las empresas evolucionan hacia
una mentalidad de resolucion de problemas con
una serie de cuestiones sociales, se requiere la
implicacion de los diversos grupos de interés,
incluidos convenios de asociacion con el gobierno,
las organizaciones sin animo de lucro y otros
agentes del sector privado.

no serdn exclusivamente altruistas por naturaleza, sino
que estardn motivadas por el crecimiento empresarial y
por la rentabilidad. Los profesionales de la RSC pueden
ayudar a lidiar con esas relaciones con grupos de interés
externos desarrollando una visién comtn al problema, es-
tableciendo papeles y objetivos claros y garantizando una
comunicacién transparente en todas las asociaciones.

EL AGENTE DEL CONOCIMIENTO

Para que el valor compartido arraigue en las empresas,
debe instaurarse un seguimiento y una medicion exhaus-
tivos del valor para la empresa y de los beneficios socia-
les. La medicién adecuada de los resultados de valor com-
partido informara y guiard las decisiones de asignacién
de capital a escala interna en el futuro y permitira que
haya una comunicacién transparente con los grupos de
interés externos y con los accionistas.

No obstante, en contraposicién a los enfoques tradi-
cionalmente separados de seguimiento del rendimien-
to empresarial por una parte y la medicién del impacto
social o medioambiental por otra, la mediciéon del valor
compartido sugiere un enfoque integral: una evaluaciéon
comparativa del valor empresarial y social.

Los profesionales de la RSC pueden administrar estas
necesidades de conocimiento liderando este enfoque de
medicién integral y sirviendo de puente entre las disci-
plinas técnicas del andlisis financiero y la evaluacion del
impacto social. Empresas prominentes como Nestlé, Intel
y el grupo de hoteles InterContinental han implantado en
la actualidad enfoques piloto de medicion de valor com-
partido con la idea de acabar institucionalizando mas esta
forma de medicidn en sus empresas.

Implicaciones: la evolucion de la profesion
de la RSC

Porter y Kramer declaran que “el valor compartido guarda
lallave que abre la siguiente ola de innovacion y crecimien-
to empresarial” (Porter y Kramer 2011). Esto representa
una emocionante oportunidad para la profesién de la RSC
de evolucionar y adaptarse para cubrir las necesidades
cambiantes de la actividad empresarial. Para beneficiarse
de estas oportunidades, probablemente seremos testigos
de cambios fundamentales en la profesion de la RSC:

+ La cartera como centro de atencion. A pesar de
que las responsabilidades actuales no desapare-
cerdn, ya que las empresas siempre mantendran
un enfoque de cartera para participar en temas
sociales que incluyen altruismo y voluntariado de



empleados en la comunidad, el cambio paradigma-
tico sugiere que las actividades de valor compartido
deberian representar la parte mayoritaria del tiem-
po de un profesional de la RSC que desee avanzar.
Por tanto, las inversiones aisladas en las comuni-
dades locales probablemente pasardn a tener una
naturaleza de transaccion, debido a que se raciona-
lizardn en una parte menor de la cartera.

+ Capacitacion. Para desempeifiar las funciones men-
cionadas, los profesionales de la RSC de nuestra era
deberan aprovechar su experiencia empresarial
previa y/o cubrir las lagunas en sus capacidades.
De modo natural, su formacién académica y pro-
fesional cambiard con el tiempo y probablemente
Veremos mds empresas que buscan a personas con
experiencia empresarial interesadas en este dangulo
de la creacién de valor. Al contrario que el sector
social clasico o el de las fundaciones, los encargados
de valor compartido necesitaran hablar el idioma de
los negocios y el de la creacién de valor social.

LA PERSPECTIVA DE LA COMISION EUROPEA
SOBRE RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA'Y
VOLUNTARIADO CORPORATIVO

Extracto del ensayo «Desarrollar programas de voluntariado para
los empleados como un componente crucial de las estrategias de
Responsabilidad Social Corporativa»?, 2011

Martijn Pakker
Ex-director del Centro Europeo del Voluntariado

La Union Europea (UE) define la RSC como “la integracién voluntaria,
por parte de las empresas, de las preocupaciones sociales y am-
bientales en sus operaciones empresariales y sus relaciones con
sus interlocutores”. Segun esta definicion, la RSC significa que “hay
empresas que deciden ir mas alla de los requisitos juridicos y obliga-
ciones minimos presentes en los convenios colectivos para abordar
las necesidades de la sociedad. Mediante la RSC, empresas de todos
los tamanos, en cooperacion con sus interlocutores, pueden ayudar a
conciliar las ambiciones econdémicas, sociales y ambientales. En Euro-
pa, fomentar la RSC refleja la necesidad de defender valores comunes
y aumentar el sentido de la solidaridad y la cohesion”.

La promocién de la ciudadania activa y el desarrollo de una socie-
dad europea unida e inclusiva son objetivos importantes de la Comi-
sion Europea (CE). Para alcanzar estas metas, la CE ha presentado en
los ultimos anos el concepto de RSC para animar a las empresas a
integrar las preocupaciones sociales en su actividad y estrategias. Por
tanto, la UE cree que deberia desempenar un papel en el aumento de la
conciencia sobre RSC, facilitando el intercambio de buenas practicas
en toda Europa y organizando reuniones para discutir asuntos relacio-
nados con la RSC, que conduzcan al posterior debate y accion.

En linea con el énfasis creciente sobre RSC, la CE elabord en 2001 un
Libro Verde que llevaba por titulo “Fomentar un marco europeo para la

2 Titulo original: Developing Employee Volunteering Programmes as an
Essential component of Corporate Social Responsibility Strategies. 2012
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+ Integracion. Por ultimo, si la empresa realmente
adopta un enfoque de valor compartido, el encar-
gado de RSC podra ser el experto que ayude con
iniciativas integradoras en todo el negocio. Debera
trabajar codo con codo con los directivos, actuar
como socio y aprovechar las buenas practicas de
la empresa para beneficio de las diversas unidades
de negocio y regiones, y poder asi garantizar rele-
vancia estratégica y éxito continuado.

Impulsar el valor compartido en toda la empresa trans-
forma sin duda los roles y responsabilidades tipicos de un
profesional de la RSC. Convertirse en profesor, estratega
empresarial, innovador, mediador, colaborador y agen-
te del conocimiento, puede suponer un reto abrumador.
Pero también implica una oportunidad emocionante para
fomentar soluciones sostenibles que puedan aplicarse a
escala a problemas sociales y contribuir al crecimiento y
la ventaja competitiva de una empresa.

responsabilidad social de las empresas”. Este documento expone los
principios que subyacen en la RSCy presenta ciertas herramientas de
sostenibilidad que se encuentran al alcance de empresas y gobiernos.
También plantea cuestiones sobre el papel de las empresas frente a la
RSC, el papel de la UE, etc. Al Libro Verde le siguié una comunicacion
de la Comisién Europea en 2002 sobre “Responsabilidad social de las
empresas: una contribuciéon empresarial al desarrollo sostenible”, en
la que la CE presenta una estrategia de la UE para fomentar la RSC so-
bre la base de la consulta realizada a través del Libro Verde y confirma
y reconoce la naturaleza voluntaria de la RSC.

En 2006, la comunicacion de la Comision Europea sobre “Poner en
practica la asociacion para el crecimiento y el empleo: hacer de Euro-
pa un polo de excelencia de la responsabilidad social de las empre-
sas’, reconocia que las empresas pueden, mas alla de su contribucion
a la competitividad y al crecimiento econémico europeo, contribuir
también a encarar ciertos desafios sociales y a fomentar la cohesiony
solidaridad mediante actividades de voluntariado.

En 2007, en la “Resolucion del Parlamento Europeo (PE) sobre la
responsabilidad social de las empresas: una nueva asociacion”’, el PE
subrayo la importancia de las lineas presupuestarias de la UE para
proyectos como aquellos que implican la participacion de la comuni-
dad de asalariados. Asimismo, inst6 a la CE a cumplir su compromiso
de desarrollar politicas para animar a su personal a comprometerse
en actividades de voluntariado en favor de la comunidad.

Aparte de estos desarrollos legales, la CE lanzé en 2006 la Alianza
Europea para la Responsabilidad Social de las Empresas, una alianza
abierta de empresas europeas, gque servird como marco politico para
iniciativas de RSC nuevas o ya existentes por parte de las empresas y
sus interlocutores. Su finalidad es fomentar el compromiso positivo y
voluntario de las empresas europeas con los problemas sociales y am-
bientales. La CE también organiza reuniones entre especialistas en RSC
de los Estados Miembro y otros interlocutores. Se abren convocatorias
a intervalos regulares para realizar propuestas con el fin de plantear
proyectos para fomentar intercambios y compartir buenas practicas.

La idea subyacente a todas estas iniciativas es que los programas
de RSC y de Voluntariado Corporativo pueden contribuir sustancial-
mente a generar confianza entre el sector/los sectores publico, priva-
do y voluntario. No se trata de hacer gestos artificialmente filantrépi-
cos: se trata sencillamente de crear valores compartidos.
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Distinciones conceptuales
sobre Innovacion social
y sector privado

Estrategias y casos de América Latina

Yanina Kowszyk

Consultora Internacional desde el afio 2012, afio en que
terminé su gestion como Directora Ejecutiva de la Red
Forum Empresa, puesto que tom¢ en 2008. Actualmente
continda como Asesor Estratégico de dicha red. Duran-
te casi cinco afos, Kowszyk estuvo a cargo de la imple-
mentacion de las orientaciones estratégicas definidas por
el directorio de la Red. Hasta el afo 2007 fue Directora
de Gestién del Conocimiento para Accién RSE en Chile.
Anteriormente, fue miembro de PROETICA- Gestién Eti-
ca Empresaria, de la Universidad Catélica de Cérdoba, en
Argentina, donde coordiné la produccion de GestionaRSE
2004 y desarrollé GestionaRSE 2006.

Laurén Demantes

Licenciada en ciencias sociales con especializacién en de-
sarrollo internacional por la Polytechnic State University,
San Luis Obispo. Actualmente, estd haciendo su maestria
en relaciones internacionales en la University of Califor-
nia, San Diego con enfoque en politica medioambiental.
Sus intereses profesionales son la responsabilidad social
empresarial y la tecnologia limpia especialmente en Amé-
rica Latina.

Texto original: espafiol

RESUMEN

Forum Empresa es una alianza hemisférica de organiza-
ciones que promueven la Responsabilidad Social Corpora-
tivo (RSC) y compafiias asociadas que comparten la idea
de que la gestién de los negocios ha de ir acompafnada de
un enfoque de desarrollo sostenible.

A través del siguiente ensayo, Forum Empresa nos
acerca al concepto de ‘innovacion social’, desentrafiando
cada una de las posibilidades que ofrece este campo. A
través de ejemplos de América Latina, se muestran las
potencialidades que se abren gracias a las estrategias de
innovacion social y que pueden ser aplicados a cualquier
contexto en desarrollo y cémo el Voluntariado Corpora-
tivo no solo encaja, sino que impulsa, los impactos que
dichas estrategias pueden tener.
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Innovacion social como clave del desarrollo

La Comisién Econémica para América Latina y el Caribe
(CEPAL) define la innovacion social como “nuevos proce-
sos, practicas, métodos o sistemas para llevar a cabo pro-
cesos tradicionales o tareas nuevas que se hacen con la
participacion de la comunidad y los beneficiarios. Estos
se transforman en actores de su propio desarrollo, fortale-
ciendo asi el sentimiento de ciudadania. La innovacion so-
cial debe ser sostenible en el tiempo y replicable en otros
lugares”. Asi, la innovacion social cambia las interaccio-
nes y los negocios entre los actores en sociedad mds alld
de una visién a largo plazo, llevdndola a la dimensién del
desarrollo sostenible.

A través de la innovacidn social, las entidades (empre-
sas, ONG, comunidades, gobiernos, etc.) pueden desarro-
llar ideas y tecnologias nuevas, ajustar estructuras econd-
micas y sociales. Se trata de un esfuerzo que avanza para
renovar los negocios tradicionales, que no consideran los
efectos sociales y perpetian problemas como la pobreza
y la destruccion medioambiental. En este sentido, la inno-
vacion social reconoce y promueve el papel y el poder de
las empresas privadas en la contribucion a la mejora so-
cial y ambiental, papel que se materializa en sus politicas
de Responsabilidad Social Corporativa (en adelante, RSC).
De esta forma, la incorporaciéon de la RSC en una compa-
nia debe generar un cambio integral en sus valores, in-
cluyendo aspectos sociales y medioambientales: solo asi
se reflejan variaciones en la estructura, las acciones y la
gestion.

La meta de la RSC estratégica es generar un cambio
en la relacién con la sociedad y gestar un rol mds invo-
lucrado en los esfuerzos que caminan hacia el desarro-
llo sostenible. En su RSC, las compafiias pueden adoptar
una o mas estrategias de innovacidn social y contribuir al
desarrollo sostenible y a los Objetivos de Desarrollo del
Milenio propuestos por la Organizacion de las Naciones
Unidas (ONU). La RSC, entonces, debe verse como la pers-
pectiva micro que contribuye a nivel macro al desarrollo
sostenible!.

Los proyectos de innovacién social tienen por meta
promover capacidades que se orienten al logro del desa-
rrollo sostenible. Estos programas pueden relacionarse
con una diversidad de temas como juventud; salud comu-
nitaria; educacién basica; desarrollo agricola y rural; nu-
tricion y seguridad alimentaria, entre otros?.

1 Silva, Verdnica (2009), Negocios inclusivos o de base de la piramide.
Una oportunidad de desarrollo en el marco de la RSC, Universidad
Alberto Hurtado, Chile.

2 Herrera, Adolfo; Alvarado, Hernan (2008), Claves de la innovacion social
en América Latinay el Caribe, CEPAL.

CARACTERISTICAS IDEALES DE LA INNOVACION SOCIAL
Social Beneficia a un grupo significativo de
personas, contribuye a la reduccién
de la pobreza, promueve una mejor ca-
lidad de vida de los grupos en riesgo
social y/o reivindica el derecho a un
mejor ambiente.

Genuina Emerge de los propios interesados y
sus entidades de apoyo, en un proceso
verificable.

Original No se trata de una experiencia repeti-
da, aunque no es necesario que sea ra-
dicalmente nueva.

Vigente Es reciente y actual.

Consolidada Hasuperadolafase de experimentacion.

Expansiva Podria ser reproducida en otro lugar
y/0 a mayor escala.

Transformadora Tiene impacto en variables de desa-
rrollo social como: costes, cobertura,
ingreso, empleo, participaciéon, rendi-
miento, cultura, calidad de vida, gestién
y creacion de nuevas oportunidades?.

Son multiples las estrategias de innovacion social que
se han venido desarrollando, y entre ellas hay estrechas
relaciones, por lo que, en ocasiones, se entrelazan. No
obstante, es conveniente delinear las caracteristicas mas
destacadas de las principales estrategias de innovacion
social para conocer las posibilidades que ofrecen a las
empresas. De esta forma, las principales estrategias que
se estan implementando actualmente en materia de inno-
vacién social y sector privado son:

« Filantropia

* Fundaciones empresariales

» Inversidn social y fondos de impacto social

» Comercio justo

»  Empresas sociales

* Negocios en la base de la pirdmide o negocios
inclusivos

* Empresas B

3 Astorga, E. (2004) citado en Herrera, Adolfo; Alvarado, Hernan (2008),
Claves de la innovacion social en América Latina y el Caribe, CEPAL.
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FILANTROPIA

La filantropia fue el primer modo en que el sector privado  empresa apoya una causa social, pero no necesariamente
trabajé para mejorar las condiciones sociales. Se origina  se mantiene involucrada en esta; es decir, se realiza una
cuando las empresas ofrecen contribuciones financieras  donacion pero no se efectia un seguimiento de cémo se
a organizaciones caritativas u ONG. Puede consistir tam-  gestiona el dinero, ni se evalian los impactos que se ha-
bién en la entrega de otros recursos, como tiempo, cono-  yan podido lograr gracias a esa contribucién monetaria.
cimiento o prestacion de servicios. En esta modalidad, la

TIPOS DE FILANTROPIA

Donaciones corporativas Se financian a través de un presupuesto operativo anual.

Las empresas reservan cada ano cierto dinero para las donaciones.

Son fondos de dinero de empresas destinadas a otras organizaciones.
Fondos corporativos y Surgen cuando hay fundaciones locales con trayectoria en actividades
fundaciones comunitarias que la empresa quiere apoyar, pero para las que no desea crear su propia
entidad e invertir mas tiempo o recursos.

. La empresa animay asiste sus empleados a entregar donaciones para
Donaciones de empleados

(Employee matching gift programs) programas de la oficina. Generalmente la empresa entrega donativos

para igualar el total o buena parte del dinero recaudado.

Pueden ser privadas, independientes o exentas de impuestos. En este tipo
de filantropia la empresa destina dinero a una fundacién en la que puede
Fundaciones empresariales tomar decisiones sobre la gestion de recursos. Usualmente es manejada
por los ejecutivos de la empresa, pero puede incluir a personas de la
comunidad.

Consiste en la combinacién de multiples acciones: donaciones de
Inversidn social la empresa, donaciones voluntarias de los empleados, entrega de
experiencia de la gestién y apoyo técnico. Este vasto modelo es una
respuesta a la creciente demanda de acciones de RSC que tienen las
empresas.

Donaciones caritativas que reflejan las necesidades de los empleados, los
Filantropia estrategica accionistas y los consumidores. Las donaciones son compatibles con los
intereses de los negocios.

Las donaciones internacionales hacen que la empresa sea mas
Filantropia global competitiva a nivel global y ayudan a mantener buenas relaciones con los
gobiernos.

Los fondos son asignados a ONG en estados de desarrollo incipiente.
Cuando estas organizaciones cumplen sus metas y muestran una buena
) ) ) gestion financiera, la empresa incrementa el monto de la donacién. En
Capital de riesgo (venture capital) o .
general, este modelo recompensa la realizacion efectiva de proyectos 'y

promueve la innovacién a través de incentivos monetarios®.

4 IDB, Environmental and Social Unit Private Sector Department (2006), Community Investment Programs associated with Private Sector Infrastructure
Projects
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Puede que la filantropia sea la forma mds sencilla de co-
laborar con la sociedad que tienen las empresas. Sin em-
bargo, hace tiempo que se viene incluyendo una mirada
estratégica en las donaciones empresariales. Es en este
sentido cuando la filantropia tiene mayor impacto: los
fondos no son donados de una manera esporadica, sino
de forma constante y progresiva. [gualmente, cuando la
filantropia es parte de la cultura y los valores de la empre-
sa y sus empleados, es mds fdcil impulsar los esfuerzos
en el largo plazo. Por ello, es recomendable que las acti-
vidades filantrépicas sean comunicadas internamente, de
cara a fomentar el compromiso de todos los actores. De
esta manera, la filantropia puede ser el primer paso de
una empresa hacia la innovacién social, y estd abierta a la
integracion de otras estrategias méds complejas.

BANAMEX | MEXICO

Banamex o El Banco Nacional de México es una antigua institu-
cién financiera que realiza diversos proyectos de filantropia en-
tre varios programas y fundaciones. El banco ha desarrollado su
reputacion filantrépica mediante programas de fomento social y
donaciones a las comunidades en areas como educacién, pro-
yectos productivos y empleo, vivienda, infraestructura y salud. El
banco ha entregado 197'1 millones de pesos en donativos y mas
de 801,9 millones de pesos en créditos a proyectos productivos
de inclusion financiera en el medio rural de México. Ademas, Ba-
namex entrega fondos para becas con la finalidad de que perso-
nas de escasos ingresos puedan asistir a la Universidad Nacional
Auténoma de México.

FUNDACIONES EMPRESARIALES

De forma general, las fundaciones empresariales se crean
para administrar los fondos que la empresa quiere usar
para colaborar con determinadas causas sociales, en una
relacion directa con la comunidad o a través de una ONG.
La proximidad de la relacién entre la fundacién y la em-
presa puede variar pero, por lo general, la empresa se in-
volucra mas a fondo que en el modelo filantrépico en la
manera especifica en que se usan los fondos.

CARACTERISTICAS DE LAS FUNDACIONES EMPRESARIALES

» No-gubernamentales

+ Sin dnimo de lucro

» Propietarias de un fondo principal de su pertenencia

» Gestionadas por sus propios fideicomisos y directores

* Promueven actividades sociales, educativas, caritati-
vas, religiosas o de otro tipo que contribuyen al bienes-
tar comun®.

5 OCDE, Comité de Ayuda al Desarrollo (2003), Fundaciones Filantropicas
y Cooperacién al Desarrollo.

El éxito de las fundaciones empresariales depende de su
planificacién a largo plazo y de la existencia de fondos
suficientes y constantes para desarrollar sus actividades.
Esto dltimo requiere el compromiso y la permanencia de
los consejos de direccion de las fundaciones y que las po-
liticas sean revisadas periddicamente para asegurar su
efectividad y relevancia‘. Los proyectos mas exitosos de
las fundaciones no solamente estdn basados en buenas
ideas, sino que también tienen buenas estrategias, inclu-
yendo investigaciones para desarrollar y respetar las ca-
pacidades locales de una forma efectiva.

La autonomia de las fundaciones empresariales les
permite apoyar proyectos e iniciativas sociales y les ofre-
ce la oportunidad de financiar proyectos innovadores’.
Adicionalmente, la fundacién empresarial puede sumar
sus esfuerzos, recursos e informacién en alianzas con
agencias gubernamentales, ONG y otras fundaciones,
para fomentar un efecto sinérgico.

FUNDACION PANTALEGN | GUATEMALA

La Fundacion Pantaledn fue establecida en 1992 por los accionis-
tas de la empresa Grupo Pantaledn, una compania de Guatemala
que trabaja con azucar en muchos paises de Latinoamérica. La
Fundacién tiene proyectos en Guatemala, Nicaragua y Honduras.
Sus proyectos tratan de desarrollar la capacidad de las perso-
nas involucradas. En el drea de educacion, Fundacién Pantaledn
ofrece programas para combatir el analfabetismo, becas para
estudio de nivel basico y universitario, pequenos proyectos pro-
ductivos, apoyo a los ninos de la calle en la municipalidad de Gua-
temalay muchas otras iniciativas. Sus estadisticas muestran que
los proyectos de Fundacién Pantaledn influyen a 10.000 personas
por promedio cada ano.

INVERSION SOCIAL, INVERSION SOCIALMENTE
RESPONSABLE O INVERSION ETICA

Lainversion social es realizada por la empresa usualmen-
te en la comunidad o regién en la que se encuentra ope-
rando, bajo una estrategia que incluye consideraciones
sociales. La meta es crear beneficios para la sociedad y
al mismo tiempo generar rendimientos financieros y eco-
némicos de los fondos invertidos. Idealmente, la inversion
se realiza para proporcionar una conexion entre actores,
herramientas y recursos para lograr auto-sostenibilidad
a través del desarrollo de sus capacidades®.

6 Gast, Elaine (2006), Policymaking Made Clear: Eleven foundation Poli-
cies Your Board Should Consider. Association of Small Foundations.

7 OCDE, Comité de Ayuda al Desarrollo (2003), Fundaciones Filantrépicas
y Cooperacion al Desarrollo.

Pert 2021, Inversion social, disponible en: Peru2021.org.



La empresa puede realizar una inversién social a tra-
vés de una organizacién, un fondo, u otra empresa (gran-
de, pequefia 0 mediana). Los tipos de inversién social
pueden estar relacionados con educacidn, capacitacidn,
cultura, salud, generacién de ingresos, desarrollo de in-
fraestructura y acceso a la informacion®.

Por otro lado, vale la pena destacar que la consideracién
del mercado y la expectativa de un rendimiento es lo que
diferencia a la inversion social de la filantropia tradicional.
La empresa realiza la inversion bajo consideraciones socia-
les, pero también tiene la meta de que los beneficios se re-
flejen en rendimiento directo, en aumento de clientes o en
aumento de la demanda de productos o servicios.

La version ideal de la inversién social no consiste tini-
camente en la provision de capital, sino también en contar
con un planeamiento que trate de evitar barreras, y en el
desarrollo de una infraestructura que permita visualizar
los resultados de esa inversion. Para escoger la mejor op-
cion de inversion social, las empresas deben considerar
las necesidades y condiciones especificas de la comuni-
dad e investigar los detalles y requisitos para lograr una
inversion productiva. Hay muchas redes y organizaciones
que conectan las opciones de inversion social con los in-
versionistas que pueden contribuir con capital y llevarlas
a cabo. Estas redes maximizan el potencial de éxito.

Sin embargo, la mayoria de los rendimientos de una
inversion social son a largo plazo, no a corto. Es impor-
tante que la empresa acepte esta realidad. Por otra parte,
se necesitan recursos para disefiar métodos e indicadores
que faciliten observar y medir los impactos de las inver-
siones; esta es la parte mds dificil de lograr. Es recomen-
dable que las inversiones siempre se desarrollen en en-
tornos que promuevan una buena comunicacién entre los
actores involucrados y los inversionistas.

VIVA TRUST Y FUNDACION AVINA | AMERICA LATINA

Viva Trust es un fideicomiso creado por Stephan Schmidheiny en
2003 con la donacién de todas las acciones de su grupo empre-
sarial GrupoNueva, ademas de un portafolio de inversiones. Este
fideicomiso es irrevocable y su objetivo es fomentar la coopera-
cion entre empresas del sector privado y de la sociedad civil. A
través de su actuacion en Viva Trust, el grupo empresarial Gru-
poNueva hace inversiones bajo consideraciones sociales, pero
también tiene un marco conceptual para gestionar y hacer rendir
los fondos de una manera continua y de largo plazo.

La mayoria de las inversiones de Viva Trust se destinan a la
Fundacion Avina. A través de esta institucion, Viva Trust facilita
alianzas y recursos para impulsar el desarrollo sostenible de for-
ma sistematica. Avina invierte directamente en oportunidades de
inversion social y conforma alianzas con otros actores para apo-
yary facilitar negocios con la BdP, entre otras iniciativas. A través
sus esfuerzos, Avina realiza multiples actividades y experiencias
exitosas de inversidn social en la region.

9 ANDI, Inversién Social, disponible en: Andi.com.co.
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FONDOS DE IMPACTO SOCIAL O FONDOS DE INVERSION
SOCIAL

Ademas de ofrecer rendimientos financieros, los fondos
de impacto social ofrecen la posibilidad de invertir en
propuestas orientadas hacia el desarrollo sostenible. De
una manera menos directa que la inversion social, los fon-
dos de impacto social son ofrecidos por firmas especia-
lizadas en “venture capital” y “private equity”. A través
estos fondos, una empresa puede invertir en emprendi-
mientos sociales, micros y pequefas empresas (Pymes),
en crecimiento. Este esfuerzo proporciona a los grupos el
capital que necesitan y aporta rendimiento a la empresa.
Es una relacién beneficiosa para todos (estrategia ganar-
ganar) bajo la racionalidad del mercado.

En los ultimos afios ha crecido la cantidad y el tipo
de instituciones que ofrecen y facilitan los fondos de im-
pacto social. Cada vez es mds sencillo realizar este tipo
de inversiones, que no requiere necesariamente muchos
cambios en una empresa, solamente la redireccion de sus
inversiones para dar valor a los resultados sociales.

FONDO DE INVERSION SOCIAL AUREOS CAPITAL |
AMERICA LATINA

Aureos Capital es una firma de private equity que ofrece fondos de
inversion social para desarrollar Pymes en paises en desarrollo
y de una manera sostenible. La firma nacié en 2001 y ahora tiene
oficinas en Costa Rica, México, El Salvador, Colombia y Peru. Las
inversiones a través de los fondos de inversion social han crea-
do empleos directos e ingresos para personas en estos paises,
y también han contribuido al crecimiento de los sectores de las
Pymes que reciben dichas inversiones.

Estos impactos tienen una meta sostenible y con considera-
ciones medioambientales, sociales y del gobierno (ESG Manage-
ment). Sus fondos enfatizan la importancia de la relacion estre-
cha y de largo plazo entre la Pyme y las comunidades locales.
Aureos Capital estd adherido a los Principios de las Naciones
Unidas para la Inversion Responsable.

COMERCIO JUSTO

El comercio justo estd intimamente relacionado con
el producto. Se trata de que la produccién y la venta de
productos se realicen bajo consideraciones sociales,
medioambientales y culturales. Estos pueden fabricarse
sin sellos oficiales, pero hay sistemas de acreditacion que
confirman que se generan de acuerdo a las reglas interna-
cionales de comercio justo.
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Fairtrade International (FLO), compuesta por veinti-
cuatro organizaciones internacionales, crea las normas
de comercio justo y brinda apoyo a los productores. FLO-
CERT es la organizacién independiente que asegura la
conformidad de las normas de FLO para recibir el sello
oficial. FLO-CERT audita a los productores para asegurar
que se cumplen los estdndares que enlistan las virtudes
de comercio justo para el fomento del desarrollo de habi-
lidades y capacidades orientadas al desarrollo sostenible.

El comercio justo propone cambiar las relaciones en-
tre productores y consumidores revirtiendo la tendencia
a la explotacién que puede darse en el marco de algunas
relaciones laborales. Asi, cuando una empresa incorpo-
ra la estrategia de comercio justo en su plan de negocios,
genera una transformacién que permite beneficiar a los
individuos de escasos recursos y apoyar el desarrollo de
las capacidades y habilidades de las comunidades.

COMERCIO JUSTO SIN SELLO - EL ARCA PRODUCTORES
+ CONSUMIDORES | ARGENTINA

El Arca Productores+Consumidores se inicié en Argentina en el
ano 2005. Vende productos que estan hechos bajo consideracio-
nes sociales de comercio justo. Sus productos no tienen el sello
oficial, pero su produccion e interaccion con otras empresas de-
muestran que el comercio puede tener éxito y, al mismo tiempo,
estar basado en consideraciones sociales. La entidad ha creado
negocios con instituciones publicas o grandes empresas como
Arcor, lider en el sector alimenticio; y la cementera Minetti'®. Su
éxito se vincula a la perspectiva a largo plazo, la habilidad de ge-
nerar mercados para sus proyectos y la entrega a los producto-
res de los fondos directos, sin tener que afrontar las pérdidas que
implica una larga cadena de valor.

COMERCIO JUSTO CON SELLO - PRODECOOP |
NICARAGUA

La Promotora de Desarrollo Cooperativo de las Segovias S.A.
(PRODECOOP) es una organizacion cooperativa que agrupa a 38
cooperativas y 2.300 pequenos productores de café en el norte
de Nicaragua, de los que el 30% son mujeres. La organizacion
fue creada en 1993 y en la actualidad expide un certificado de
acreditacion que garantiza que el 100% de los socios trabaja bajo
lineamientos de comercio justo y el 50% de sus productos son
organicos. La cooperativa tiene 18 clientes en Europa y Estados
Unidos -por ejemplo, la compania CaféDirect. Con la certificacion,
los productos son cosechados y vendidos bajo las normas de
FLO. El resultado es café cosechado y producido respetando las
condiciones sociales y medioambientales. Las companias pagan
a la cooperativa los precios del comercio justo. De esta manera,
los productores reciben mas dinero por sus productos y este re-
cargo se invierte posteriormente en la comunidad.

10 AVINA, Mas logros en Argentina, disponible en: Avina.net.

EMPRESAS SOCIALES

Las empresas sociales funcionan como un negocio con

fines de lucro, pero priorizan el enfoque social. Asi, el su-

perévit es reinvertido en una causa social determinada.

De esta forma, se entiende el emprendimiento social como

un proceso u oportunidad de crear valor para la sociedad,

ya sea mediante la creacion de productos y servicios,
nuevos modelos de negocios o la conformacién de nuevas
organizaciones!'.

La empresa puede ser operada por una ONG, una co-
munidad o una compafiia con fines de lucro. Las empre-
sas sociales involucran a personas que tratan de ayudary
apoyarse entre si. Con la integracién de la comunidad en
un negocio, usualmente los vecinos se convierten en los
empleados de la empresa, por lo que crece la capacidad de
la compafifa y de la comunidad.

En América Latina existen hasta el momento dos tipos
de empresas sociales:

» Tipo 1: Empresas que bajan las barreras de acceso a
productos y servicios criticos para personas vulne-
rables o excluidas. Son empresas que instalan meca-
nismos de acceso a la salud, la educacion, la vivienda
digna, la energia y el agua potable, entre otros.

» Tipo 2: Empresas que tienen un papel critico en la ge-
neraciéon de empleo, ya que a lo largo de su proceso
productivo o de distribucién generan oportunidades
de empleo o de mejora de ingresos para personas en
situacion de vulnerabilidad!2.

Las empresas sociales pueden conocer con detalle y
por experiencia las necesidades de una comunidad. De
esta manera, el negocio se adapta en funcidn de ellas. Con
la aplicacién de estrategias de negocios, estas empresas
pueden alcanzar la competitividad necesaria para ganar
fondos concursables o créditos.

El potencial de las empresas para proporcionar fondos
y asistencia técnica para desarrollar una empresa social o
una ONG que ya se encuentre instalada en la comunidad,
facilita la transicién hacia la auto-sostenibilidad caracte-
ristica de una empresa social. Finalmente, una empresa
puede absorber a una empresa social que ya existe en su
area dentro de su cadena de valor para aprovechar sus
conocimientos y economias a escala.

11 CORFO, InnovaChile, Concurso Programa de Innovacién y Emprendi-
miento Social (2012), Glosario de términos referenciales, Chile.

12 ASHOKA, ASHOKA Changemakers (2011), El rol de las empresas
sociales en la generacion de empleo, disponible en: http://www.
changemakers.com/es/blog/el-rol-de-las-empresas-sociales-en-la-
generacion-de-emp [Ultima revision: agosto 2012].



EMPRESAS SOCIALES TIPO 1 - FONDO ESPERANZA |
CHILE

En 1966 Fondo Esperanza partié como una organizacion de me-
jora de las condiciones de los necesitados, pero desde 2002 se ha
marcado como objetivo proveer servicios financieros a personas
de escasos recursos. Actualmente, es una de las organizacio-
nes de microcrédito mas grandes de Chile. En 2010 ya contaba
con 30 oficinas a lo largo de Chile, 39.000 clientes y una taza de
repago de 99%. Fondo Esperanza ofrece a las microempresas
préstamos pequenos, con el mismo método de microcrédito de
Muhammad Yunus y su Grameen Bank. En este caso, los Bancos
Comunales del Fondo Esperanza ofrecen créditos a grupos de
25 personas de un mismo sector, con los que pueden desarrollar
sus negocios y capacidades laborales.

EMPRESAS SOCIALES TIPO 2 - HECHO EN BUENOS
AIRES | ARGENTINA

La revista Hecho en Buenos Aires se publica desde el ano 2000.
Estd vinculada a una empresa social porque las personas mar-
ginadas o desempleadas venden ejemplares de la revista en lu-
gares publicos.

Escrita por periodistas profesionales, la revista es de interés
general, actualidad, medio ambiente, enfoques sociales, arte, es-
pectaculos y cultura, pero también se ocupa de temas que afec-
tan a las personas con menos recursos. Las personas que la ven-
den reciben el 70% del precio de venta; el 30% restante se utiliza
para gastos administrativos y de mantenimiento del producto.

Su objetivo social es generar empleos a través de la venta de la
revista y ayudar al vendedor a reinsertarse en la sociedad™. Han
pasado por la organizacion mas de 2.400 personas, para quienes
vender la revista es un puente hacia una vida mejor.

Adicionalmente, Hecho en Buenos Aires trabaja en otros pro-
yectos de la comunidad y ofrece directamente a sus vendedores
servicios basicos que mejoran su situaciéon social y econémica,
como: resolucion de emergencia habitacional, consultoria juridi-
ca, duchas, internet, acompanamiento, talleres de Derechos Hu-
manos y ciudadania.

NEGOCIOS EN LA BASE DE LA PIRAMIDE (BDP) O
NEGOCIOS INCLUSIVOS

Los negocios en la Base de la Pirdmide (BdP) o negocios
inclusivos son la forma en que las empresas cambian sus
operaciones y su modelo de negocios para incluir y crear
beneficios para personas en situacién de vulnerabilidad.
La BdP esté formada por los sectores mds pobres de la so-
ciedad, especialmente las personas que viven por debajo
de la Iinea de la pobreza mundial'.

Estos negocios son estrategias de mercado que alivian
la pobreza de la BdP. Su interés consiste en compren-
der la pobreza como consecuencia de la exclusién en los

13 Fundacién Argentina de Las Empresas Sociales, disponible en: Empre-
sasSociales.org.

14 De acuerdo con el Banco Mundial, 2 délares al dia.

PARTE 1. TEORIA SOBRE VC PARA EL DESARROLLO

mercados globalizados, por lo que su foco estd en incluir
e insertar. Estas estrategias buscan hacer participar a la
BdP en el mercado a través de tres maneras:
+ Como consumidores de los bienes/servicios de la
empresa
* En su cadena de valor como proveedores
* Ensucadenade valor como distribuidores o empleados
La inclusién de la BdP unicamente como consumido-
res fue la primera definicion de negocios en la BdP. Se
basaba en la definicion de Prahalad y Hart, establecida
hace mads de 10 afios. Recientemente, la definicion se ha
ampliado; la Universidad de Cornell ha hecho evolucionar
el modelo al considerar a las personas mds vulnerables no
solo como consumidores, sino como agentes de cambio en
la cadena de produccion.

BDP COMO CONSUMIDORES - SODIMAC | CHILE

Sodimac es una empresa gue tiene su base en Santiago y empezé
sus operaciones en 1952. La empresa vende herramientas para
mejorar o construir dreas de la casa. Su negocio inclusivo se lla-
ma Circulo de Especialistas (CES), y fue creado en 2005. Los CES,
que incluyen a contratistas y especialistas sin educacion formal,
ofrecen cursos y programas para aprender buenas practicasy co-
nocer los productos que la compania vende. En cinco anos, en dis-
tintas ferias se ha capacitado a mas de 20.000 socios y se han otor-
gado 3.300 becas universitarias que han permitido profesionalizar
los oficios de los socios. Desde 2008, ademas, si un especialista
ha mostrado un compromiso con la marca Sodimac, puede recibir
mas beneficios ingresando en el programa CES PRO.

La imagen de la empresa mejord para el 93% de los especia-
listas beneficiarios. Debido a la mejora en sus capacidades, algu-
nos especialistas se han convertido en empresarios que generan
empleos en sus comunidades. Sodimac logré que el 55% de los
especialistas consultados contrataran a otras personas para for-
talecer sus actividades emprendedoras'.

BDP COMO PROVEEDORES | NATURA (BRASIL)

La empresa Natura fue fundada como una pequena tienda de
productos de belleza en Sao Paulo en 1969. Con su linea Ekos, la
empresa incluyé la BdP en su estrategia de negocios a partir de
la inclusion de las comunidades rurales en Brasil y otros paises
en Latinoamérica bajo la figura de proveedores. Ahora hay mas
de 20 grupos de pequenos productores rurales que cosechan los
recursos de los productos de Naturay los artesanos locales asis-
ten en la fabricacion del completo’. Las relaciones con las co-
munidades y el medioambiente estan basadas primordialmente
en el respeto. Natura tiene una relacién con sus proveedores que
no se fundamenta en la explotacién, y en la que se prioriza una
vision de largo plazo. Natura tiene también su propio proceso de
certificaciéon para confirmar y asegurar la produccién conjunta
con la BdP.

15 SNV/WBSD (2010), Negocios inclusivos: Creando Valor en América
Latina.

16 Salamon, Lester (2010), Rethinking Corporate Social Engagement:
Lessons from Latin America, Kumarian Press.
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BDP COMO EMPLEADOS/DISTRIBUIDORES |
BIENESTAR EN CASA DE NESTLE (PERU)

La iniciativa Bienestar en Casa de Nestlé Perd comenzé en 2009
e incluye la BdP en su cadena de valor como distribuidores. La
compania hizo una inversién y cambid su estructura de ventas
hacia una estrategia multinivel con el objetivo de incluir la BdP.
Nestlé ofrece a las personas de la BdP la opcion de generar in-
gresos mediante la venta de sus productos; muchas optan hacer-
lo directamente y por catalogo. La integracion entre la empresa
y la BdP esta apoyada por el Servicio Holandés de Cooperacién
al Desarrollo (SNV).

Los buenos resultados de Nestlé se deben a que abrié un
nuevo canal de venta de sus productos, y generd un ahorro en
los costos de distribucion regular. En 2010 apoy6 a mas de 350
personas para desarrollar y mejorar sus capacidades de venta
logrando un aumento en su ingreso mensual con un margen de
ganancia promedio del 19%. Asimismo, el programa fomenta la
cultura de crédito entre las mujeres para que logren mas oportu-
nidades de acceso al sector financiero formal en el futuro”.

EMPRESAS B

Las ‘empresas B’ son un nuevo tipo de empresa que inte-
gra un sistema de transparencia que usualmente no es
considerado por la RSC. Las empresas B buscan cambiar
el sistema de negocios para facilitar la inclusiéon de las
consideraciones sociales. En este sentido, cuentan una es-
tructura legal que impulsa la toma de decisiones que no
solo son bien vistas por los accionistas, sino también por
la sociedad.

‘B Lab’ de Estados Unidos hace el proceso de certi-
ficacion y estd trabajando con Sistema B para su imple-
mentacion en Sudamérica. Contar con la certificacion de
Empresa B significa:

« Una evaluacion gratis de la empresa con informa-
cion sobre la percepcién que tienen otros actores;
entre ellos, las autoridades locales, los empleados,
la comunidad y los ambientalistas.

« Una evaluacién més compleja con un empleado de
B Lab (o Sistema B en Sudamérica), y la presen-
tacion de documentacién apoyada que muestra
las politicas medioambientales y sociales de la
empresa.

« La adopcion del marco legal de Empresa B, lo que
usualmente incluye una enmienda a los docu-
mentos corporativos para incorporar intereses
sociales.

« El 10% de las operaciones de las Empresas B son
visitadas al azar para una revision de la empresa.

17 SNV/WBSD (2010), Negocios Inclusivos: Creando Valor en América
Latina.

El rating GIIRS (Global Impact Investing Rating System)
es realizado por la organizaciéon ‘B Lab’, que hace clasi-
ficaciones de las compafiias con los métodos analiticos
de las empresas. Estas clasificaciones estan disponibles
en su sitio web, para que los consumidores apoyen a las
empresas que representan sus valores, y para motivar
a inversionistas a destinar su capital a inversiones con
mayor impacto. El sitio web promueve que los gobiernos
y las empresas internacionales implementen politicas
sostenibles'®.

B Lab ofrece herramientas para implementar las con-
sideraciones sociales y medioambientales en las empre-
sas y las inversiones sociales. Las empresas B estdn cre-
ciendo en Latinoamérica, y la organizacién de Sistema B
estd haciendo las gestiones legales para adoptar acuerdos
de certificacién de B Lab y el reconocimiento legal en cada
pais. Hasta este momento, se tiene planeado cubrir Chile,
Argentina, Brasil y Colombia®.

C02 BAMBU | NICARAGUA

C02 Bambu es una compania que disefa, manufactura y cons-
truye casas verdes (eco-housing) en las areas empobrecidas de
Nicaragua. La compania recibe contratos para construir casas
de bambu por parte de gobiernos, instituciones internacionales
y ONG, con el objetivo de mitigar el riesgo pre-desastre e impul-
sar la respuesta post-desastre y la vivienda social. Finalmente,
la compania desarrolla las economias locales, por ejemplo, en
RAAN, regién indigena en Nicaragua, creé fuentes de empleo
cuando la tasa de desempleo era de 85%. La compania retne los
esfuerzos necesarios para generar impactos positivos: creacion
de trabajos y sueldos, preservacion cultural y provision de refu-
gio e impactos medioambientales para la reforestacion y la cap-
tura del dioxido de carbono. En este sentido, CO2 Bambu repre-
senta las consideraciones sociales por encima de la rentabilidad.

18 Certified B Corporation, disponible en: BCorporation.net.

19 Goldmark, Alex (2012), B Corps go Global: System B certifies South
American Social Enterprise, Good Business.



Voluntariado Corporativo para la innova-
cion social

Las estrategias de innovacién social son instancias idea-
les para combinar programas de Voluntariado Corpo-
rativo (VC). Este tipo de programas busca, entre otros
objetivos, cambiar la relacion entre una empresa y la co-
munidad en la que opera para atender las necesidades de
la empresa, pero también las de la comunidad. Por su par-
te, las estrategias de innovacidon social buscan cambiar
la relacion entre la empresa y las comunidades, buscan
cambiar la nocion previa en la cual raramente se incluia
el papel proactivo de las comunidades.

El VC colabora con este acercamiento mediante una
préctica que facilita las posibilidades de innovar, ya que
los colaboradores pueden opinar sobre el desarrollo de
cada proyecto, dejando atrds la prdctica tradicional de
pensar las innovaciones desde el escritorio de una sola
persona. Asi, la innovacion social puede potenciar los re-
sultados del VC, ya que generalmente maneja objetivos
mads ambiciosos que el voluntariado.

De esta manera, incluir un programa de VC en el mar-
co de una estrategia mds grande, visibiliza, potencia e
incrementa los impactos sociales de dicho programa. Al
mismo tiempo, los voluntarios perciben que su trabajo se
enmarca en una accién transformadora y de largo plazo,
anadiendo sentido a su labor, con una meta vinculada al
desarrollo sostenible a gran escala.

En suma, el VC puede plantearse no solo como trans-
versal a la innovacion social, sino como un factor que po-
tencia esta innovacién. Disefiar y aplicar programas de
VC en el marco de las estrategias de innovacion social po-
sibilita que el talento y las energias de los trabajadores se
concentren para que la empresa sea innovadora, no solo a
nivel de los productos y servicios que brinda o de su estra-
tegia de negocios, sino también en temas sociales, lo que
representa un salto cada dia mds valorado por la sociedad
e incluso por el mundo corporativo.
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Hay muchas oportunidades para que las empresas
privadas tomen un rol activo y desarrollen la RSC en
funcién de incluir estrategias de innovacién social. Cual-
quier estrategia puede mejorar la imagen y la efectividad
de las empresas en su rumbo hacia el desarrollo sosteni-
ble; sin embargo, cada empresa debe revisar las posibili-
dades para evaluar qué estrategia puede funcionar para
siy su sector.

En este momento es preciso integrar a los actores que
ofrecen investigacion y conocimiento para proporcionar
redes que articulen, den formacion e incubacién y brin-
den apoyo al proceso de generacién de nuevas empresas,
o ainiciativas sociales que potencien la innovacion social.

Las ideas y actores estdn disponibles; solamente es
necesario que se organicen los esfuerzos y el sector priva-
do asuma el rol para implementar y aprovechar las opor-
tunidades. La falta de experiencia no puede ser un impe-
dimento: es una oportunidad para liderar. La integracion
de estrategias de innovacion social cambia las relaciones
entre los actores de la sociedad e impulsa el desarrollo
sostenible y la creacion de valor.
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IGNASI CARRERAS | INSTITUTO DE INNOVACION SOCIAL | ESCUELA DE NEGOCIOS ESADE

“La implicacion de la alta
direccion y la capacidad de
evaluacion y aprendizaje
son los dos factores clave
para el éxito del VC para el

Desarrollo”

Ignasi Carreras es director de Instituto de Innovacién
Social de la escuela de negocios Esade, uno de los centros
de referencia en la divulgacién de conocimiento y la for-
macién en los &mbitos de Responsabilidad Social Corpora-
tiva (RSC), liderazgo y gestion de organizaciones sociales.

Ha sido director General de Intermén Oxfam, ONG
dedicada a la cooperacion al desarrollo, donde trabajo
durante 17 afios. Es autor de libros como “Vivir solidaria-
mente”, “Lideres para el cambio social” y “Transformar
con éxito las ONG”.

RESUMEN

En 2012 el Instituto de Instituto de Innovacién Social publi-
¢6 un Estudio sobre los modelos de Voluntariado Corporati-
vo en Espafa. Asimismo, y organizd la mesa redonda ‘Luces
y sombras del Voluntariado Corporativo’ con el objetivo de

IGNASI CARRERAS

Se trata de buscar un buen matching
entre la especialidad de la ONG y la
experiencia de la empresa; entre la
culturade laONGy la culturade la
empresa, y donde las colaboraciones
no son puntuales sino que se habla de
un conjunto de colaboraciones que van
sumando estrategia.

Texto original: espafiol

debatir sobre qué funciona y qué no funciona en las distin-
tas iniciativas. Ese mismo afo organizé una jornada bajo el
titulo ‘El valor afiadido del Voluntariado Corporativo: expe-
riencias y aprendizajes’. En ella, las empresas VIPS, PWC y
DKV Seguros expusieron sus lecciones aprendidas sobre el
disefio y gestién de iniciativas de VC.

Durante el proceso de investigacién para la elabora-
cion de la presente publicacion, Carreras concedié una
entrevista a CODESPA en la que expuso las principales
claves que, segun las conclusiones del trabajo del Institu-
to de Innovacién Social en VC, llevan a las iniciativas de
VC a ser exitosas.

A través de una conversacion, Carreras recorre la evo-
lucion de la RSC para el Desarrollo (RSC+D) hasta llegar a
las potencialidades del VC para el Desarrollo.
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PREGUNTA: En los dltimos afios hemos visto una pro-
gresion de la implicacion de la empresa en proyectos
de desarrollo a través de diversas iniciativas de RSC,
Jcomo contemplas esta evolucion?

CARRERAS: Pienso que en una fase inicial la em-
presa se estaba implicando en iniciativas de desarrollo
a través de una vinculacién de indole personal. La cola-
boracién venia a través de profesionales de las empresas
que por vocacién personal por contribuir al desarrollo o
la lucha contra la pobreza estaban en contacto con ONG e
identificaban dénde y como su empresa podia colaborar,
y estos profesionales convencian a las empresas para in-
volucrarse en el proyecto de desarrollo. El cambio radica
en que lo que era algo personal ha empezado a ser una
iniciativa situada ya en el plano corporativo.

Lo que era algo personal ha empezado a ser
una iniciativa situada ya en el plano corporativo

Este cambio es positivo siempre que la contribucion de
la empresa parta de una necesidad concreta e identificada
por una ONG sobre el terreno, que requiere del aporte de
experiencia por parte de las empresas. Y siempre que la
empresa entienda que para contribuir a solucionar esas
necesidades concretas se requiere de la expatriacién por
un determinado tiempo de un especialista de alto nivel.

Entiendo que hay empresas que desarrollan esta con-
tribucion desde su accién social, porque tienen esos es-
pecialistas, les interesa contribuir a esas ONG, causas y
territorios pero entiendo también que estas empresas se
estdn dando cuenta de que posibilitar que personas de sus
empresas puedan tener experiencias en otras culturas y
en contextos muy diferentes, es fantdstico para desarrollar
competencias directivas, habilidades técnicas y sobre todo
para reforzar la motivacion de las personas y el sentido de
pertenencia a la compaiia. Y aqui es donde veo ese cambio
desde las iniciativas personales a las corporativas.

PREGUNTA: ;Hasta qué punto consideras que es bene-
ficioso para la empresa integrar acciones que persigan
como objetivo la lucha contra la pobreza en su estra-
tegia de RSC? ;Qué motivaciones puede tener una em-
presa para implicarse en iniciativas de cooperacion al
desarrollo?

CARRERAS: A la empresa le interesa expandir su co-
nocimiento y su presencia. Muchas de las empresas que de-
sarrollan iniciativas de lucha contra la pobreza son globales
y tienen presencia en las zonas en desarrollo donde se va a
realizar ese proyecto de cooperacién. Esto se da sobre todo
cuando la accién tiene lugar en América Latina y Asia, mien-
tras que en Africa la motivacién es un tanto distinta.

Desempefiar acciones de RSC en estas zonas aporta a
la empresa presencia local y le da la oportunidad, a través
del Voluntariado Corporativo (VC) para el Desarrollo o in-
ternacional, de combinar capacidades de personal expa-
triado con capacidades locales. Y esto aporta a la empresa
reconocimiento, experiencia y reputacion.

Cada vez mds, las empresas quieren ir mas alld de
contribuir Unicamente con dinero. Quieren dedicar su ac-
cion social a temas que estén relacionados con su posicién
estratégica, con lo que la compaiiia sabe y quiere hacer.
Y por lo tanto, quieren colaborar con menos organizacio-
nes pero de una forma mds estratégica, y quieren aportar
algo més que dinero: su experiencia y conocimiento.

En esta transformacion de la vision de la empresa, el
VC para el Desarrollo, que es mas profesional, encaja muy
bien. Tiene algo de épico y de singular, y a su vez permite
una alta identificacién de la empresa con su tipo de con-
tribucién. Y la empresa lo puede divulgar y aprovecharlo
como diferencial tanto externa como internamente, por-
que refuerza la reputacion externa pero también mejora
el sentido de pertenencia por parte de los trabajadores,
que se sienten mds orgullosos de su empresa.

PREGUNTA: En los ultimos afios, términos tan liga-
dos a las estrategias de negocio de las empresas como
son negocios inclusivos, cadenas de suministro res-
ponsable, productos para la base de la piramide...
han entrado a formar parte del debate de la RSC a ni-
vel internacional ;Qué motivaciones pueden tener las
empresas para llevar a la practica estas ideas como
parte de su estrategia de negocio? ;Saben hacerlo?
/Qué pueden hacer para acercarse a crear este tipo
de iniciativas?

CARRERAS: Pienso que puede ser interesante visua-
lizar el VC para el Desarrollo como una herramienta para
crear una estrategia de negocios inclusivos, pero la em-
presa no se lo plantea asi desde el principio.

La gran ventaja que tiene el VC para el Desarrollo es
que aporta una mirada diferente a lo que hacen las ONG.
Indudablemente, la contribucién de profesionales de las
empresas al trabajo que hacen las ONG aporta creativi-
dad e innovacion a las soluciones que se plantean ante los
nuevos, 0 no tan nuevos, retos sociales.

Pienso que puede ser interesante visualizar el
VC para el Desarrollo como una herramienta
para crear una estrategia de negocios
inclusivos, pero la empresa no se lo plantea asi
desde el principio




En la respuesta a retos sociales es muy favorable el
uso de la herramienta conocida como “fertilizacién cru-
zada”. Se trata de que personas con trayectorias, culturas
y experiencias distintas, se unan para discutir, hablar,
elaborar y disefiar conjuntamente sobre cémo se puede
resolver un reto social. Se pone en contacto gente de las
ONG con gente de las empresas en un contexto de desa-
rrollo en el terreno, con temas acuciantes, y esta combina-
cion de perfiles despierta mucho la creatividad.

Entonces, a partir de ahi, la empresa tiene mucho don-
de explorar. Uno de los elementos que puede aprovechar
la empresa es descubrir su potencialidad para el desarro-
llo de nuevos productos y servicios y nuevos mercados
relacionados con personas de bajos ingresos en los cua-
les la empresa no estd presente. Pero pienso que es una
derivada, no creo que las empresas se planteen desde el
principio comprobar si tienen potencialidad de negocios
inclusivos. Mas bien pienso que es el hecho de que haya
personas de la empresa que estén trabajando durante un
tiempo para responder a determinadas necesidades so-
ciales en un contexto del mundo no-lucrativo, lo que con-
lleva en esos profesionales, que no dejan de ser del mundo
de la empresa, un planteamiento sobre qué tipo de acti-
vidades puede hacer la empresa para contribuir a esas
necesidades. Y cuando regresan de su accién, o cuando
hay una masa civica de empleados que ha pasado por esa
experiencia, surge la idea de dialogar sobre oportunida-
des de negocio y sobre cémo los productos de la empresa
pueden contribuir al desarrollo.

PREGUNTA: ;Cudl crees que es el diferencial del VC
para el Desarrollo respecto al resto de tipos de VC?

CARRERAS: Seguramente es el tipo de VC que re-
quiere un mejor disefio. Es aquel voluntariado en el que
nos estamos jugando mas: lleva consigo el contacto con
poblaciones en situacion muy delicada y requiere un es-
fuerzo global importante de la ONG facilitadora, del vo-
luntario corporativo y de la organizacién local que lo aco-
ge. Y si tiene éxito, el beneficio puede ser un gran avance;
pero si fracasa, puede impedir el desarrollo de otras ac-
ciones de colaboracion entre la empresa y la ONG.

En ese sentido, puede haber mucho valor aniadido en
este tipo de VC. En las situaciones muy adversas es cuan-
do hay més potencial para transformar y hacer cambios
mds radicales.

Creo mucho en un tipo de voluntariado
profesional, mas profundo y en el que se descubre
una necesidad y se requiere una respuesta
especializada que la empresa tiene la capacidad
de dar
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Entonces, la integracion de gente de la empresa con
experiencia, de la mano de una organizacién que les per-
mite conocer otra cultura y otro contexto de una forma
colaborativa, puede conllevar un impacto realmente alto
en el proyecto.

Creo mucho en un tipo de voluntariado profesional,
mas profundo y en el que se descubre una necesidad y
se requiere una respuesta especializada que la empresa
tiene la capacidad de dar.

PREGUNTA: ;Qué crees que seria necesario para que
los programas de VC para el Desarrollo funcionasen
mejor? ;COmo piensas que se podria maximizar ese
diferencial?

CARRERAS: La iniciativa debe partir de las ONG.
Si se trata de una ONG con unas dreas de especializacion
y competencias, que identifica una serie de retos e inno-
vaciones que quiere incorporar en su enfoque de desa-
rrollo, esa ONG se preocupa por encontrar empresas que
estén trabajando en esos dmbitos con politicas de RSC y
cultura corporativa favorable a ofrecer voluntarios profe-
sionales. Eso genera una colaboracion estratégica donde
la ONG y la empresa van pensando de forma conjunta so-
bre los retos.

Se trata de buscar un buen matching entre la especia-
lidad de la ONG y la experiencia de la empresa; entre la
cultura de la ONG y la cultura de la empresa, y donde las
colaboraciones no son puntuales sino que se habla de un
conjunto de colaboraciones que van sumando estrategia.
Y cuando hablo de las ONG me refiero tanto a las facilita-
doras como a las organizaciones locales que trabajan en
proyectos de cooperacion al desarrollo.

PREGUNTA: En un reciente estudio que han llevado a
cabo desde ESADE se habla del impacto de los distin-
tos modelos de VC y se muestran 5 factores de éxito.
.Como cree que se aplican estos factores de éxito al
modelo del VC para el Desarrollo?
CARRERAS: A través de esta investigacién sobre VC he-
mos concluido que se dan cinco factores de éxito:

1. Implicacién de la alta direccién
Asignacién de recursos
Acciones basadas en necesidades reales
Buen disefo en la implementacion y procesos
Capacidad de valoracion y aprendizaje

&> @[S
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Con ello, se podria decir que cuando se da el primer
factor, implicacién de la alta direccién, y el dltimo, la
capacidad de valoracién y aprendizaje, se acaban cum-
pliendo el resto de factores como consecuencia. Si se da el
compromiso de la alta direccién pero no hay capacidad de
aprendizaje, se pueden hacer muchas cosas, pero no se va
mejorando. Por otro lado, si no se da la implicacion de la
direccion, es posible que se hagan actuaciones de VC que
no tengan el suficiente contenido.

Pero si se dan los dos factores, consecuentemente la
empresa acaba poniendo los suficientes recursos; es muy
clara buscando el impacto social y tratando de dar res-
puesta a las necesidades sociales reales, y no solo a lo que
quiere hacer la empresa; y, por dltimo, se pone énfasis en
tener un buen disefio para crear unos procesos adecua-
dos. El gran reto es combinar el primer y tltimo factor,
porque quiere decir que la empresa tiene ganas de mejo-
rar y de hacerlo de forma sostenible.

PREGUNTA: Para concluir, ;qué considera necesario
para que las empresas se involucren en iniciativas de
desarrollo?

CARRERAS: La empresa del futuro es una empresa
competitiva, innovadora y con visién global e internacio-
nal. Y al mismo tiempo, busca no sélo ser competitiva,
sino responsable.

Creo que los programas de VC para el Desarrollo re-
fuerzan ese carécter internacional de las personas de la
empresa: les permiten ser creativos e innovadores en
contextos muy distintos, y refuerzan ese sentido de con-
tribuir con impacto a mejorar la sociedad. Y eso conlleva
una aportacién a la construccién de un mundo mejor, pero
también a crear empresas mas competitivas.
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El Voluntariado C
para el Desarroll




orporativo

0 en la practica

INTRODUCCION

Tras una introduccién a los conceptos mds generales
y al contexto del Voluntariado Corporativo (VC) para
el Desarrollo en la primera parte de este libro, a conti-
nuacién se abordan tres aspectos clave de la préctica y
debate en torno al VC para el Desarrollo:

« c6mo iniciar la exploracién, implementacién y
puesta en marcha de un programa de este tipo

» cudl es el potencial en relacion a la gestién de los
recursos humanos y cdmo aprovecharlo

* c6mo sacar el mdximo partido de estos progra-
mas alinedndonos con la estrategia de negocio

PARTE 2

A través de la experiencia y visiéon de expertos en la
materia y con ejemplos reales presentados a través de es-
tudios de casos prdcticos, en esta segunda parte del libro
se abordan las preguntas criticas, dificultades, desafios,
oportunidades y posibilidades que las iniciativas de VC
para el Desarrollo pueden presentar, haciendo hincapié
en las buenas practicas que compaiiias lideres en dife-
rentes sectores han aprendido, desarrollado y llevado a la
préctica con éxito.






Diseno, implentacion
y procesos para el VC
para el Desarrollo

CAPITULO 1
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PARTE 2. EL VC PARA EL DESARROLLO EN LA PRACTICA —
CAPITULO 1. Disefio, implementacion y procesos AN

Introduccion

Como construir de la nada un programa de VC para el Desarrollo

Desde que en las ultimas décadas el sector empresarial se ha implicado en la busqueda de soluciones a los grandes
problemas globales, el didlogo y acercamiento de posturas entre sector privado y tercer sector ha sido una de las claves
para mejorar la contribucion empresarial al desarrollo. Dentro de la estrategia de RSC, el Voluntariado Corporativo
(VC) se posiciona como una de las iniciativas con mayor potencial de impacto tanto en la solucién de problemas como
en la sensibilizacién e implicacién de la sociedad.

Ante los beneficios, impacto y atractivo de la propuesta que el VC presenta, y en particular el VC para el Desarrollo,
cada vez mds empresas se plantean explorar e incorporar este tipo de iniciativas dentro de sus politicas y actividad de
RSC.

Una vez tomada dicha decision, las opciones a considerar son muchas y los pasos a seguir estdn llenos de incerti-
dumbre, sobre todo porque suele tratarse de un dmbito nuevo y distinto para los gestores y responsables de implemen-
tar dichos programas en las empresas.

Es fundamental, entonces, contar con orientacién sobre como iniciar el estudio e implementacién de programas de
VC en general, y VC para el Desarrollo en particular.

Los ensayos

Jarvis y Parker, expertos en VC y fundadores de Realized Worth, presentan en su ensayo ‘Siete pasos para el éxito.
Una guia para iniciar proyectos de VC desde cero’, orientaciones fundamentales para comenzar la exploracion de
este tipo de programas, y lograr el éxito en su implementacion cuando en la empresa no hay experiencia ni iniciativas
previas de este tipo. Con herramientas y lenguaje propios del entorno empresarial, se presenta un proceso de auto
andlisis y revision en el que en cada paso se incluyen acciones concretas, pautas y recursos.

En su ensayo, Jarvis y Parker mencionan que para asegurar una participacion amplia en los programas de VC, es
fundamental identificar al grupo de empleados clave par el éxito.

En relacidn a esto, el segundo ensayo, ‘El papel clave para el Supervoluntario. Embajador, inspirador y dinami-
zador’ introduce la figura del ‘Stipervoluntario’, aquel que se implica, compromete e impulsa la accién de voluntariado
desde su entusiasmo y capacidad. A través de un ejemplo de sipervoluntarios de Barclays en Kenia y de una entrevista,
el ensayo refleja el potencial de estos supervoluntarios de impulsar e influir en el ambiente laboral y la imagen corpo-
rativa de la empresa, y cémo, por su capacidad y entusiasmo para liderar e impulsar, se constituyen en agentes clave
para los gestores del VC a la hora de implementar y desarrollar iniciativas de VC en la empresa.
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Cuando el acercamiento al VC se realiza con un enfoque internacional, se abre la posibilidad del VC para el Desa-
rrollo. El alto potencial de impacto de este modelo implica también alto requerimiento de organizacion y coordinacidn.
Desde la larga experiencia de su trabajo en programas de VC para el Desarrollo, Fundacion CODESPA detalla de manera
préctica y diddctica en el ensayo ‘Guia practica para la implementacion de programas de VC para el Desarrollo’
las fases a seguir y las claves del éxito en la implementacion de un proyecto especifico de VC para el Desarrollo, subra-
yando aspectos criticos para el éxito e impacto en todos y cada uno de los participantes.

Y es que resulta clave para el éxito de todo proyecto que todos los participantes se beneficien. Para ello, empresa y
ONG tienen que llegar a un punto de encuentro en el que sus intereses se unan. Asi, Poyatos, Subdirector de Fundar,
ONG de referencia en gestion del voluntariado en Espaiia, ofrece en su ensayo ‘El Voluntariado Corporativo desde
la perspectiva de ONG y beneficiarios. Propuestas para incrementar su impacto y beneficios’, el punto de vista
de las ONG y beneficiarios ante el VC, y ofrece pautas para llegar al entendimiento y garantizar la sostenibilidad de la
relacion entre empresa y ONG de cara a abrir la puerta hacia una alianza de alto impacto social.

En la misma linea de construir y fomentar esa relacién entre empresa y ONG, y a partir de la amplia experiencia de
Business In The Community como agente facilitador e intermediario, el ensayo de Todd “Agentes intermediarios. Un
puente entre el mundo empresarial y el social” presenta la participacion de los empleados en la comunidad como
una de las maneras mds exitosas de alcanzar un didlogo interesante entre empresa y comunidad. Para ello, destaca la
orientacion hacia las alianzas de largo plazo entre empresas y ONG, y el papel clave de las organizaciones que trabajan
facilitando el entendimiento entre los distintos terrenos y lenguajes de empresas y comunidades.

Para terminar el capitulo, Fundacién Telefénica ofrece en el ultimo ensayo, “Estrategias globales, proyectos lo-
cales. Disefio de iniciativas de VC adaptadas a los contextos, intereses y motivaciones de los empleados”, ideas
que pueden servir de referencia e inspiracion para gestores de VC. Se trata de aprendizajes extraidos a partir de la
experiencia con el programa Voluntarios Telefonica, la iniciativa que canaliza y promociona la implicacién social de los
empleados del Grupo Telefénica y que la ha convertido en institucion de referencia en sus iniciativas de VC en general,
y VC para el Desarrollo en particular. Se abordan cuestiones como la gestién del VC desde una fundacién empresarial
y anivel global y local, y se presentan claves para alcanzar el éxito en la implementacién y desarrollo de VC.

Estudios de caso

A través de cuatro estudios de caso conocemos en detalle cémo empresas muy diferentes crean y alcanzan el éxito en
sus programas de VC para el Desarrollo. Cada uno de los casos muestra cémo sus gestores llevan a cabo la implemen-
tacion y desarrollo de estos programas ajustandolos a sus circunstancias y objetivos.

El caso de la institucion financiera “la Caixa” presenta la creacién, implementacién y evolucion de un programa
que busca, como objetivo principal, maximizar el impacto social de las acciones de los voluntarios. Para ello, la motiva-
cion y coordinacion de los voluntarios se constituyen en elementos clave.

La cadena NH Hoteles refleja a través de su programa cdmo una empresa puede conocer y desarrollar el potencial
de su implicacion en iniciativas de lucha contra la pobreza a través del VC para el Desarrollo, y cdmo una experiencia
puntual positiva puede desencadenar una nueva linea estratégica de Responsabilidad Social Corporativa para el Desa-
rrollo (RSC+D).

Por ultimo, el andlisis de la iniciativa de Canal de Isabel II, empresa responsable de la gestion del ciclo del agua
en Madrid, muestra cdmo se coordina una bolsa de voluntariados disponible para intervenciones tanto de emergencia
como de cooperacion al desarrollo, y cémo se gestionan las expectativas cuando hay discrepancia entre oferta de volun-
tarios y oportunidades de voluntariado.
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FUNDACION CODESPA

PARTE 2. EL VC PARA EL DESARROLLO EN LA PRACTICA

CAPITULO 1. Disefio, implementacidn y procesos y

Guia practica para la
implementacion de

Iniciativas de Voluntariado
Corporativo para el Desarrollo

El modelo ‘Profesionales para el Desarrollo’ de CODESPA

Fundacion CODESPA es una organizacién sin dnimo de
lucro, sin fines politicos ni religiosos, dedicada desde hace
veinticinco afios a la cooperacion internacional al desarro-
llo. Partiendo de la confianza en la capacidad humana para
construir un mundo més equitativo y justo, su mision con-
siste en proporcionar oportunidades a las personas para
que puedan, a través del trabajo, desarrollar sus capacida-
des y ser protagonistas de su propio desarrollo.

Las dreas de especializacién de CODESPA son el acceso a
las microfinanzas, el mercado y la formacién para el em-
pleo. La fundacién gestiona mds de cien proyectos en die-
cisiete paises de América Latina, Asia y Africa a través de
nueve delegaciones internacionales.

CODESPA cred en 2001 el programa de
Voluntariado Corporativo ‘Profesionales
para el Desarrollo’. Tras mas de
o diez afos de experiencia, la ONG
quiere compartir sus principales
aprendizajes sobre una iniciativa en
la que han colaborado cerca de 150
empleados de empresas como Price
WaterHouse Coopers, Carrefour o KPMG,
contribuyendo con sus conocimientos a
mejorar la calidad de vida de miles de
personas que trabajan con CODESPA.

Comviriate en
oportunidad

Texto original: espafiol

RESUMEN

Las particularidades que definen a los programas de VC
para el Desarrollo son las que dan lugar a que se generen
sus grandes beneficios y su alto potencial de impacto en
todos los participantes, tanto en los paises en desarrollo
como en los paises desarrollados. Pero a su vez, esas par-
ticularidades, y esa participacién de multiples agentes,
requieren de un alto nivel de planificacion y coordinacion
entre todas las partes implicadas. Este ensayo, con un en-
foque practico y basado en la experiencia de mds de 10
afios de Fundacion CODESPA, presenta las distintas fases
a seguir cuando se desea llevar a cabo con éxito un pro-
yecto especifico de VC para el Desarrollo. A través de un
esquema desarrollado por Fundacién CODESPA y Boston
Consulting Group, el ensayo es una guia tanto para los
gestores de RSC o VC en las empresas, como para ONG
que quieren embarcarse en la alianza que supone una
iniciativa de este tipo. En cada una de las fases, desde la
identificacién del proyecto y las partes, hasta la evalua-
cién del conjunto, se destacan las actividades a realizar
y los factores de éxito a tener en cuenta para facilitar el
proceso y garantizar el éxito e impacto deseado.
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El programa ‘Profesionales para el desarrollo’! es el
programa de Voluntariado Corporativo (VC) para el De-
sarrollo creado por Fundacién CODESPA en el afio 2001,
y se conforma como una de las iniciativas pioneras en Es-
pafia en el &mbito del VC. A través de ‘Profesionales para
el desarrollo’, empresas y empleados se unen para reali-
zar voluntariado en proyectos de CODESPA destinados a
la erradicacidon de la pobreza y la mejora de la calidad de
vida de las personas en paises en desarrollo.

La iniciativa “Profesionales para el Desarrollo” tiene
un doble objetivo: lograr la implicacion de las empresas y
los empleados en la lucha contra la pobreza y, ademas, sen-
sibilizar al resto de la organizacién y sociedad en general
sobre la problematica de los paises en desarrollo y cdmo las
posibles soluciones estan al alcance de cualquier empresa.

Después de 10 afios de implementacion del programa
y tras la participacién de multiples empresas y volunta-
rios, se ha llevado a cabo un proceso de revision con el
objetivo de maximizar el impacto de esta iniciativa, en la
que confluyen valores y objetivos de empresas, emplea-
dos, comunidades locales y CODESPA. Gracias a la colabo-
racion pro-bono de la consultora internacional The Boston
Consulting Group, se han revisado los procedimientos del
programa y los papeles que cada una de las partes desem-
pefan. La meta era sistematizar y formalizar el proceso
que se habfa estado desarrollando, y definir los factores
clave que garantizaban el éxito de este programa de VC
para el Desarrollo. La experiencia en la gestién de mas de
20 programas con empresas de diferentes sectores es la
base sobre la que se ha definido un modelo de proceso que
se presenta a continuacion.

De esta forma, se ha llegado a un modelo compuesto
por cuatro fases que determinan el camino a seguir para
garantizar una buena gestion de este tipo de programas.
A continuacion, se detallan los pasos necesarios en cada
una de estas cuatro fases y se aportan factores criticos
que se han de tener en cuenta para maximizar el impacto
y los beneficios que el VC para el Desarrollo puede gene-
rar para todas y cada una de las partes implicadas.

VC para el Desarrollo: caracteristicas,
beneficios y potencialidades

El VC para el Desarrollo es aquel impulsado desde las
empresas y sus empleados y que se implementa en zo-
nas en desarrollo, con la intencién de mejorar las condi-
ciones de vida de colectivos de escasos recursos. Estas
iniciativas son una de las mejores herramientas para la

1 Parainformacién mas detallada
ver: www.codespa.org/proyectos/voluntariado-corporativo-desarrollo

transferencia de conocimientos profesionales y técnicos
de las empresas y sus profesionales hacia estas zonas, al
tiempo que se refuerzan los valores empresariales y el
desarrollo de habilidades, y se logra integrar en la RSC de
las empresas el aporte y participacion de los empleados.

SOCIOS PARA EL DESARROLLO

Un ejemplo de relacion Ganar-Ganar

En los programas de VC para el Desarrollo,

la empresay la organizacion facilitadora

se convierten en socios para el desarrollo,
trabajando en equipo desde sus capacidades
para garantizar el éxito de un proyecto conjunto

Frente a otras modalidades de VC, este se caracteriza por
varios elementos particulares:

* Voluntariado profesional. Las actividades del vo-
luntario estdn directamente relacionadas con sus
conocimientos y experiencia profesional, con el
fin de fomentar la transferencia de conocimiento y
capacidades.

+ Duracion de la accion y mayor inversion por per-
sona. De cara a que el voluntariado del empleado
genere un impacto sustancial, se requiere de una
accién que mantenga una duracion suficiente (no in-
ferior a dos semanas). En el enfoque de un VC para el
Desarrollo internacional, los voluntarios han de rea-
lizar un viaje transnacional, por lo que la inversién
por empleado es relativamente mayor en relaciéon con
otro tipo de voluntariado con enfoque local.

+ Empresa con cultura de compromiso para la
erradicacion de la pobreza. Las compafias que
incorporan estos programas son empresas que
han evolucionado hacia un compromiso integral y
permanente hacia el desarrollo. Ademds, es desea-
ble que haya una relacién de confianza y un cono-
cimiento mutuo entre una ONG o programa social
y la empresa, basado en experiencias previas de
trabajo conjunto.

» Alto nivel de formacion y sensibilizacion. Los
empleados que se unen a esta iniciativa son vo-
luntarios con un especial nivel de compromiso y
preparacion ante la realidad y contexto de pobreza
al que van a dirigir su accion. De este modo, antes
del desplazamiento a la zona de intervencidn, el
voluntario se implica en la definicién y planifica-
cion de su trabajo en terreno y recibe formacion y
sensibilizacién especializada en cooperacion.

* Requieren de dialogo y coordinacion entre dis-
tintos actores sociales y personas con un perfil y
visién de la realidad muy diversa, y que trabajan
en equipo por un mismo objetivo.
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Un programa de VC para el Desarrollo puede confi-
gurarse por una serie de actores diferentes. Igualmente,
la estructura organizativa entre ellos puede adquirir for-
mas diferentes y es posible que sus interrelaciones fluyan
en diversas direcciones.

Aunque los actores pueden cambiar en funcién de las
posibilidades del programa, desde un punto de vista ideal
este deberia estar configurado por una interrelacién de
actores cuyos papeles fuesen:

AGENTES IMPLICADOS EN LOS PROGRAMAS
DE VC PARA EL DESARROLLO

Comunidad

ONG/Socio
Local

i. Empleados de la empresa, que se convierten en
voluntarios corporativos. Son empleados que po-
nen sus conocimientos profesionales y experiencia
al servicio del desarrollo.

ii. Empresa, como organizacién que apoya e integra
el voluntariado en su accién social. El agente que
representa el punto de vista de la empresa suele
ser el gestor del programa de VC o el responsable
de RSC.

Desde el punto de vista de la empresa y su relacion
con el pafs en desarrollo, se pueden contemplar di-
ferentes puntos de partida para la gestién de pro-
gramas de VC para el Desarrollo: Fuente: entrevistas BCG, experiencia CODESPA
1. Multinacionales que cuentan con presencia
en el pais en desarrollo y desean extender su
RSC hacia los grupos de interés de la zona en  Teniendo en cuenta el modelo de programa y lo que impli-
cuestion?. ca, todos los agentes que participan son, a su vez, benefi-
2. Empresas sin presencia en el pais en desarrollo  ciarios de una manera u otra. En diversos encuentros y fo-
que, dentro de su accién social, entienden que  ros especializados, las organizaciones que trabajan en el
la pobreza es un problema global y actian mo-  ambito del VC para el Desarrollo coinciden en que, si son
vidos por un compromiso por su erradicacion. gestionadas correctamente, estas iniciativas albergan in-

iii. Organizacion facilitadora, representada por una teresantes beneficios para todas las partes implicadas.
ONG internacional con experiencia en cooperacion
y con una estructura de trabajo vinculada a paises
en desarrollo. En ella recaeria la coordinacion glo-
bal del proceso y de los diversos actores.

iv. ONG o socio local, que trabaja como contrapar-
te de la organizacién facilitadora en el pais en

Organizacion
facilitadora

El modelo de ‘Profesionales para el
Desarrollo’ que ha sido consolidado por The
Boston Consulting Group esta compuesto
por cuatro fases que determinan el camino a

desarrollo. En ocasiones, la organizacién facilita- seguir para garantizar una buena gestién de
dora interviene directamente con la comunidad, este tipo de programas. En cada una de estas
por lo que este agente es sustituido por su propio fases existen factores de éxito que pueden
personal maximizar el impacto y los beneficios del VC

para el Desarrollo para todas y cada una de

v. Comunidades beneficiarias, que son las personas .
las partes implicadas

con y para las que se trabaja en los proyectos, y que
se veran afectadas por el impacto del programa.

2 Unavariante serian aquellas empresas con sede en el pais en desarro-
llo que, dentro de su accion social, dedican esfuerzos a la erradicacién
de la pobreza local del propio entorno donde estan instauradas. En
este sentido, la variable del intercambio cultural y de realidades no
seria tan determinante como lo es en la variedad de VC en la hay una
experiencia transnacional.
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BENEFICIOS PARA LAS PARTES PARTICIPANTES EN LOS PROGRAMAS DE VC PARA EL DESARROLLO

Comunidad beneficiaria

y ONG local Empresa

Voluntarios

Organizacion facilitadora

« Contribucion a la mejora en « Mejor clima organizacional:
la calidad de vida motivacién, satisfaccion vy
sentimiento de pertenencia
« Aprendizaje de nuevos co- de los empleados
nocimientos y habilidades
« Mejora de la atraccion y re-
« Conocimiento de realidades tencion del talento
y culturas diferentes
- Diferenciacién y mejora en
laimagen corporativa

« Posicionamiento en el ambi-
to de la RSC

« Posibilidad de conocer nue-
vos mercados y contextos
en los que actuar

« Alta integracion de los em-
pleados en la accién social
de laempresa

« Aumento de satisfaccion en
el trabajo

« Aprendizaje de nuevas ha-
bilidades (Por ejemplo: lide-
razgo o gestion del trabajo
en contextos no habituales)

« Experiencia de trabajar en
otra cultura y en un pais en
desarrollo

« Posible punto de partida
para una colaboracién mas
profunda con la empresa

« Aprovechamiento de recur-
sos humanos especializa-
dos para la asistencia técni-
caen los proyectos

* Incremento de satisfaccién
entre el personal al poder
compartir el conocimiento

Fases y claves para la puesta en marcha
de programas de VC para el Desarrollo

El programa ‘Profesionales para el Desarrollo’ promueve
acciones de VC que permiten una participacion activa de
la empresa en iniciativas de lucha contra la pobreza, a
través del aporte cualificado de sus empleados. El progra-
ma busca optimizar las posibilidades que brinda el VC
como herramienta, engranada en la RSC de las empresas,
de realizar una contribucién sustancial al desarrollo. Al
mismo tiempo, los voluntarios acceden a una experiencia
vital y profesional de excepcional valor y la empresa tie-
ne acceso a conocer una realidad social que es capaz de
transformar y que puede ser fuente de innovacién social.

Como se vera mas adelante, los beneficios derivados
de la filosofia de trabajo que empapa el programa ‘Profe-
sionales para el Desarrollo’ son muchos, y la experiencia
y aprendizajes de mds de 10 afos de trabajo en este cam-
po confirman el potencial del modelo.

Voluntarios de Grupo Antena 3 crearon materiales de promocién para

una iniciativa de Turismo Comunitario de CODESPA




PROCESO PARA LA GESTION DE PROGRAMAS DE VC
PARA EL DESARROLLO

Como se ha mencionado anteriormente, combinando ex-
periencia, investigacion y andlisis, CODESPA y la consul-
tora internacional The Boston Consulting Group han for-
malizado el proceso de implementacién de programas de
VC para el Desarrollo en base a una estructura de cuatro
fases.

Cada fase abarca actividades y tareas que se consti-
tuyen en pilares bdsicos del proceso, y a lo largo de las
cuatro fases se han identificado once factores de éxito:
integracion en la empresa, impacto potencial del proyec-
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CODESPA y BCG han formalizado el proceso de
implementacion de programas de VC para el
Desarrollo en base a una estructura de cuatro
fases y once factores de éxito

todo el contexto de la intervencion, perfil de los volun-
tarios, compromiso con los objetivos, gestion de expec-
tativas, seguimiento periddico, flujo de informacién
constante, formalizacién de la evaluacidn, e impulso a la

to, comunicacién a lo largo de todo el proceso, entender  sensibilizacién.
Fase de Fase de Fase de Fase de
Identificacion Preparacion Ejecucion Evaluacion

11 factores criticos de éxito en la implementacion de programas de VC para el Desarrollo

1. Integracion en la empresa: para sacar el maximo partido a la iniciativa y aprovechar todo el potencial de cambio social del VC para el Desa-
rrollo. El programa debe estar integrado en las politicas de RSC y contar con el respaldo de la alta direccién, asi como con la implicacion de
varios departamentos de la empresa (RRHH, Comunicacién, Operaciones, etc.)

2. Impacto potencial del proyecto: los objetivos, impacto y recursos necesarios deben estar claros. El proyecto debe abordar necesidades
sociales que puedan beneficiarse de las principales competencias de la empresa.

3. Comunicacion a lo largo del proceso: es necesaria una adecuada gestion de la comunicacidn, asi como la elaboracion de un plan de comu-
nicacion interno y externo completo.

4. Entender el contexto de la intervencion: para ajustar expectativas y entender y gestionar la intervencion.

5. Perfil de los voluntarios: dado su papel clave, deben contar con capacidades técnicas y habilidades personales, ademas de formacion e
informacion adecuada.

6. Compromiso con los objetivos: los voluntarios deben involucrarse en la planificacion de su trabajo y la identificacion de necesidades, fir-
mando un compromiso con los objetivos del proyecto.

7. Gestion de expectativas: para garantizar que empresa y voluntarios comprenden las posibilidades y limitaciones de la intervencion.
8. Seguimiento periéddico: el establecimiento de puntos y pautas de seguimiento facilita la medicidn del proyecto y posterior evaluacion.

9. Flujo de informacion constante: la comunicacion fluida entre los distintos agentes garantiza la calidad del trabajo asi como la implicacién y
confianza de la empresa.

10. Formalizacion de la evaluacion: a través de la recogida de inputs, el analisis de la informacién y la elaboracién de informes, se obtienen
herramientas clave para la mejora de procesos y proyectos futuros.

11. Impulso a la sensibilizacion y retroalimentacion: finalizada la accién de voluntariado, es fundamental trasladar la experiencia al conjunto
de la empresa. Asimismo, es importante que los voluntarios puedan canalizar internamente ideas y proyectos que, integrados en la RSC o
incluso en el negocio de la empresa, puedan suponer una mayor contribucion social de la misma empresa. Esto implica crear los espacios
para que la experiencia del VC contribuya a dinamizar procesos empresariales de innovacién social.
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Esta estructuracion es una propuesta para facilitar la
implementacion y asegurar que el programa de VC
para el Desarrollo se lleva a cabo considerando todos
los aspectos relevantes del mismo.

Es fundamental que en el planteamiento del proceso
estén presentes todos los actores que forman parte del VC
para el Desarrollo (empresa, voluntarios, ONG internacio-
nal facilitadora, ONG o proyecto social ubicado en el pais
de destino, y beneficiarios).

Es particularmente relevante en la gestacion y gestion
del proceso el papel de la ONG internacional o ONG faci-
litadora. Esta sera la que facilite el vinculo y la coordina-
cién entre la empresa y el proyecto social, serd garante de
la adecuada identificacién de las necesidades de la ONG
en el pafs del destino, y optimizard el matching de las
necesidades con lo que la empresa puede ofrecer?.

FASES Y ACTIVIDADES DEL PROCESO

A continuacion se presentan las cuatro fases de la imple-
mentacion de un programa de VC para el Desarrollo con
las actividades mds importantes a realizar.

1. Fase de Identificacion

Se define el potencial del programa de VC para el De-

sarrollo y se determina la coherencia del mismo con

la estrategia de RSC y de negocios, perfil y politicas la
empresa. Las actividades en esta fase se organizan en
tres bloques de tareas consecutivas:

1.1. Definir prioridades y objetivos de la empresa
Si bien este es un trabajo de la empresa, lograr la
mdxima coherencia del programa de VC para el
Desarrollo con la estrategia empresarial implica
que la organizacion facilitadora apoye a la hora
de explicitar los objetivos y beneficios que la
empresa busca al desarrollar un programa de VC
para el Desarrollo; definir las preferencias de
tipo de proyecto en cuanto al campo de interven-
cién, drea geogréfica y comunidad beneficiaria;
ajustar las expectativas al contexto y potencial
de la intervencion; definir los recursos que la
empresa quiere dedicar, y planificar la integra-
cion del programa en las distintas dreas de la
empresa.

3 Enotros paises, el rol de la ONG facilitadora se expresa con el término
matchmaking NGO, aunque a nuestro modo de ver, tal y como se
describe en este ensayo, esa definicion resulta algo reduccionista dado
que el término no deja entrever el valor que aporta y genera la ONG
internacional en el proceso.

CODESPA cuenta con una Guia para la
puesta en marcha de un Programa de
Voluntariado Corporativo para el Desarrollo
en la que se presenta mas informacion
sobre este tipo de iniciativas y sobre su
proceso de implementacion, detallando
las actividades que conlleva, destacando
los factores criticos de éxito, subrayando
buenas practicas, e incluyendo plantillas
y herramientas de trabajo para apoyary
guiar paso a paso en la implementacion de
programas de VC para el Desarrollo

1.2. Identificar y analizar el proyecto especifico
La organizacion facilitadora es responsable de
construir la base del programa de VC para el
Desarrollo identificando un proyecto adecuado
y una ONG local de confianza. Debe buscar un
proyecto que encaje con el tipo de accion de vo-
luntariado y objetivos y prioridades definidos por
la empresa; asegurar que el proyecto escogido
tendra el potencial de crear impacto sosteni-
ble; definir los recursos necesarios, incluyen-
do la aportacién de conocimientos y experiencia
de los voluntarios; definir los objetivos de la
colaboracion con la empresa, y especificar un
macro-calendario del proceso.

1.3. Analizar la coherencia del proyecto especifico
con la estrategia de la empresa
Empresa y organizacién facilitadora conjunta-
mente deben especificar la coherencia e inte-
gracion del proyecto con la linea de actuacion
de la RSC de la empresa, revisando la estrategia
geografica y de negocio de la empresa, la existen-
cia de las habilidades técnicas necesarias en los
empleados, la filosoffa y valores de trabajo, y el
potencial del proyecto en términos de comunica-
cién interna y externa. Es el momento de esbozar
un plan de trabajo que garantice que el progra-
ma es adecuado a los recursos disponibles de la
empresa.

2. Fase de Preparacion
Se busca alinear y concretar los objetivos especificos
del proyecto, siendo critico para lograr la mdxima efi-
ciencia y eficacia en la posterior fase de ejecucién. Se
identifican seis bloques de actividades orientados a
formalizar acuerdos y preparar recursos:



2.1. Formalizar el convenio de colaboracion entre

2.2

2.3

2.4

.

2.5.

la empresa y la organizacion facilitadora
Plasmar por escrito los términos del acuerdo de
colaboracién: concretando los objetivos del pro-
grama y los recursos disponibles; definiendo
las funciones y papeles de cada agente, y asig-
nando tareas y responsabilidades; investigando
opciones de apalancamiento de recursos;y de-
finiendo las condiciones de participacion de
los voluntarios.

Definir el plan de comunicacion

Tanto interna como externamente, la labor de
comunicacién es clave en los programas de VC
para el Desarrollo, y la gestién de la comunica-
cién es un factor critico para alcanzar el objetivo
comun de sensibilizacién que toda iniciativa de
este tipo persigue.

Seleccionar candidatos

Es fundamental seleccionar voluntarios prepa-
rados para afrontar el reto personal y profesio-
nal que los programas de VC para el Desarrollo
conllevan. Organizacion facilitadora y empresa
colaboran para: definir el perfil de los volunta-
rios; informar en la empresa acerca del inicio
del proceso de seleccién; desarrollar una guia
de entrevistas; entrevistar y seleccionar a los
candidatos, garantizando la implicacién cons-
tante de la empresa y el papel decisivo de la or-
ganizacidn facilitadora; comunicar el resultado
del proceso de seleccion; organizar los volun-
tarios para su formacién y posterior trabajo; y
asentar la incorporacion a la ONG.

Preparar la logistica, viajes de los voluntarios
y su adaptacion a un entorno de pobreza

Un aspecto que se ha identificado como critico
es la preocupacion de las empresas por la segu-
ridad de los voluntarios durante su estancia en
el pafs en desarrollo. Garantizar la seguridad de
los voluntarios, y asegurar que estan formados,
y que cuentan con un plan de trabajo ajustado al
contexto, son tareas fundamentales de la organi-
zacidn facilitadora.

Preparar a los voluntarios y gestionar
expectativas

La experiencia y capacidad de la organizacion
facilitadora en la preparacion de los volunta-
rios es uno de los grandes valores afiadidos de
la colaboracion. Las organizaciones facilitadoras
desempefian una labor fundamental proporcio-
nando formacion a los voluntarios que se van
a enfrentar a contextos de pobreza desconocidos;
orientando su rol y actitud en el trabajo con
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poblaciones pobres; proporcionando informa-
cion sobre el pais de destino; organizando
encuentros entre voluntarios; dando informa-
cion sobre la ONG que realiza la labor facilitado-
ra; explicando el proyecto; concretando los ob-
jetivos de trabajo en un plan de actuacion para
cada voluntario; y gestionando expectativas
sobre el proyecto, el contexto y el desarrollo de
competencias.

Informar al socio local y a la comunidad
beneficiaria

La comunicacion y colaboracion con los agen-
tes implicados desde el pais en desarrollo es
fundamental para asegurar la sostenibilidad
e impacto del proyecto, no solo en términos de
beneficios para la comunidad, sino también en
relacion a la satisfaccion y sensibilizacion de los
voluntarios y, en tltima instancia, de la empresa.

2.6

3. Fase de Ejecucion
Se trabaja para alcanzar los objetivos que se estable-
cieron en las fases previas. El socio local y/o los miem-
bros de la organizacidn facilitadora en el pais de des-
tino adoptan ahora un rol mas activo y de implicacion
directa con los voluntarios.
3.1. Dar la bienvenida y acoger a los voluntarios
en el lugar de destino
Apoyando a que la adaptacion sea lo mas rapi-
da posible, organizando la llegada e incorpora-
cién de los voluntarios al trabajo.
Gestionar el proyecto
La ejecucion de la accion de voluntariado
implica coordinacion entre organizacién facili-
tadora, socio local y voluntarios, y actividades
como la presentacién de los agentes locales; la
convocatoria de reuniones; revision y reajuste de
objetivos; establecimiento de visitas de campo y
reuniones de seguimiento, asi como reuniones de
conclusién y cierre del proyecto.
3.3. Acompafiar a los voluntarios durante la
estancia
Es importante que los voluntarios se encuentren
cémodos, seguros y apoyados para garantizar su
desempeiio en la consecucién de los objetivos del
proyecto, su disposicién en el logro de los objeti-
vos de desarrollo personal, y su posterior impli-
cacion en labores de sensibilizacion. La organiza-
cion facilitadora que ha gestionado el programa
debe mantener comunicacién regular y directa
con los voluntarios.

3.2

b
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3.4. Informary facilitar feedback a la empresa con
regularidad
Durante el tiempo en el que los voluntarios se
encuentran desplazados al proyecto, la organi-
zacion facilitadora debe dotar periédicamente
de informacion, avances y novedades al gestor
del programa en la empresa, tanto sobre la evo-
lucion del proyecto como sobre el estado de los
voluntarios.

4. Fase de seguimiento y evaluacion

Se realiza la evaluacion de todo el programa, siendo la or-

ganizacion facilitadora responsable de la coordinacién y

liderazgo de este proceso. Para la empresa, por su parte,

es momento de trabajar en la implementacién del plan de

comunicacién externa.

4.1. Recogery evaluar informacion y feedback
La labor de la organizacién facilitadora implica re-
copilar la informacion objetiva del proyecto y la
informacion de opinién; analizar los datos; y pre-
parar informes de evaluacion.
Debatir los informes e identificar mejoras para
futuras acciones
Como parte del proceso de aprendizaje, los distin-
tos agentes participantes en el programa de VC
para el Desarrollo se han de reunir para revisar
los resultados e impactos del conjunto del pro-
grama y de la accién concreta de los voluntarios.
Es altamente recomendable realizar reuniones de
valoracién con los empleados a su vuelta, conocer
de primera mano sus comentarios sobre las poten-
cialidades del programa y del trabajo realizado que
han identificado, recopilar propuestas de mejora,
entre otras, y comentar los aspectos que hayan sido
identificados dentro del proceso de evaluacion.
Implantar el plan de comunicacion interno y ex-
terno en la empresa
La implementacién del plan de comunicacién in-
terno implica comunicar los resultados del pro-
yecto en la empresa y medir el alcance e impacto
de dicha comunicacion en los distintos niveles y
areas de empleados.
La implementacion del plan de comunicacién exter-
no es fundamental como culminacion del proceso,
e implica comunicar los resultados del proyecto
al entorno de la empresa y medir el alcance e
impacto de esta comunicacion.
La gestién de la imagen corporativa es clave para el
area de RSC, y la labor de sensibilizacién y difusion
del potencial de la empresa como agente de cambio
es una de las posibilidades méas interesantes de los
programas de VC para el Desarrollo.

4.2

.

4.3

Por ultimo...

La implementacién de un programa de VC para el De-
sarrollo exitoso pasa por un proceso de reflexién en la
empresa.

Lejos de iniciarse como una accion puntual dentro o
fuera de la RSC de la empresa, si se desea sacar el maxi-
mo partido a esta inversion econdmica, institucional y
personal, se han de asentar y definir los objetivos y las
estrategias para lograrlos. Asimismo, se han de tomar de-
cisiones empresariales siguiendo la linea y cultura corpo-
rativa de la organizacion.

A modo de resumen, algunos de los aspectos clave a tener
en cuenta a la hora de disefiar, implementar y evaluar un
programa de VC para el Desarrollo serian:

- Adecuacién y alineamiento entre empresa y organiza-
cion facilitadora que apoyard en el proceso de desarro-
1lo e implementacion de la iniciativa.

- Implicacion y participacion de la organizacion facili-
tadora en la sensibilizacion e integracion de las dreas
de RRHH, comunicacion y/o marketing.

- Compromiso y trabajo conjunto de la empresa y la or-
ganizacion facilitadora.

- Seleccién de los voluntarios de acuerdo a sus cono-
cimientos profesionales y habilidades técnicas y las
necesidades del proyecto.

- Formacién e informacion del voluntario.

- Formalizacién de acuerdos de imagen y comunicacién
entre empresa y organizacion facilitadora.

- Seguimiento y evaluacion para la integracién de mejo-
ras y aprendizajes.
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Programas de Voluntariado
Corporativo: siete pasos

para el éxito

Una guia para iniciar proyectos de VC desde cero

Chris Jarvis y Angela Parker fundaron la empresa
Realized Worth, una consultoria canadiense en materia
de voluntariado corporativo y responsabilidad social cor-
porativa. Entre sus ultimos clientes figuran el National
Commercial Bank de Arabia Saudi, la empresa Text 100
de Hong Kong, y numerosas empresas de Estados Unidos
y Canada.

Chris Jarvis ejerce asimismo como asesor de diversas
ONG en la elaboracién de sus programas de voluntariado.
Estudié Teologia en el Heritage College.

Angela Parker ha colaborado con numerosas publica-
ciones en cuestiones relacionadas con la responsabilidad
social corporativa, la ciudadania y el voluntariado. Estu-
di6 Comunicacidon en la Taylor University de Indiana.

CHRIS JARVIS

Los empleados que participan en
actividades de voluntariado estan
sistematicamente mas comprometidos
que aquellos companeros que no lo
hacen. Esta consideracion se traduce en
dinero contante y sonante.

ANGELA PARKER

Las empresas estan llenas de personas
que anhelan significado y autonomia en
sus vidas, tanto en un leve personal y
profesional. Gracias al VC, las empresas
pueden ofrecer a sus empleados una
oportunidad para dar hacer algo bueno
frente a los patrones negativos de la
sociedad.

Texto original: inglés

RESUMEN

El Voluntariado Corporativo (VC) es cada vez mds una
parte de la RSC de las empresas. Si bien se podria pensar
que es poco mas que filantropia tradicional, su crecimien-
to exponencial se debe a la promesa de su potencial como
herramienta de negocio. Pero adaptar el VC para alcanzar
los beneficios esperados para la empresa, comunidad y
empleados requiere que la compafifa planifique y valore
estratégicamente su acercamiento a este tipo de iniciati-
vas desde el principio.

A través de una organizacién en siete pasos, este en-
sayo guiard detalladamente a los gestores de las empre-
sas para garantizar que llevan a cabo todas las conside-
raciones y acciones necesarias para que la exploracién e
implementacion de programas de VC tenga los beneficios
deseados. Desde la fase inicial de investigacion interna y
externa, incluyendo acciones de benchamarking, pasando
por claves para la elaboracién de equipos e identificacion
de lideres o el desarrollo de prototipos de programa que en-
cajen y motiven a la compafiia, y hasta llegar a la medicion
no solo de resultados, sino también de impacto.

Este ensayo es clave tanto para empresas que se acer-
can por primera vez al VC, como para aquellas empresas
que quieren asegurarse de que sus programas de VC son
un éxito para sus empleados y para las comunidades en
las que intervienen, asi como para su propio desarrollo de
negocio.
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El por qué de la tendencia

El1 VC (VC) se estd convirtiendo con celeridad en un ele-
mento presente en el perfil de Responsabilidad Social
Corporativa (RSC) y de ciudadania corporativa de una
empresa. El observador casual podria concluir que esta
tendencia es poco mds que un nuevo nombre para el al-
truismo corporativo tradicional y, en la realidad, dicha
valoracion pareceria tener algo de sentido. En este ultimo
siglo, se han dado numerosos ejemplos de empresas que
animan a la participacion e incluso organizan actividades
de voluntariado para sus empleados. Sin embargo, el cre-
cimiento exponencial de esta tendencia actual de volun-
tariado de los empleados no se debe a causas altruistas,
sino a beneficios empresariales prometedores, Unicos y
de gran calado.

A modo de ejemplo, los empleados que participan en
actividades de voluntariado estdn sistemdticamente mds
comprometidos que aquellos compafieros que no lo hacen.
Esta consideracion se traduce en dinero contante y sonan-
te. Gallup calcula que en el Reino Unido, los empleados que
no se sienten comprometidos en el trabajo cuestan a sus
empleadores mas de 64.000 millones de USD al afio. En
Estados Unidos, esa cifra asciende a 350.000 millones de
USD. ElI VC puede ser una herramienta efectiva para redu-
cir el coste que suponen los empleados no comprometidos,
ademads de ser una herramienta de contrataciéon muy util.
Segun el estudio Volunteering Impact, elaborado por De-
loitte, més de la mitad (61%) de los recién licenciados en-
cuestados afirmaron que probablemente considerarian el
compromiso de las empresas con la comunidad como un
factor en su decision si tuvieran que elegir entre dos pues-
tos de trabajo en el mismo lugar, con las mismas responsa-
bilidades y con idéntico salario y beneficios. Sorprendente-
mente, esto se mantiene incluso entre los licenciados que
nunca o casi nunca han realizado labores de voluntariado.

Sin embargo, estos beneficios empresariales no son au-
tomadticos; no aparecerdn como por arte de magia con un
programa cualquiera. Dado que el éxito de un programa
de VC requiere una inversion de tiempo, esfuerzo y dinero
considerable, las empresas deben reflexionar si merecera
la pena a cambio de la posible rentabilidad. Si es asi, ;qué
se debe hacer? ;Cémo pueden las empresas, cada una con
su trayectoria y marcas diferentes, determinar el tipo y es-
cala apropiados de un programa estratégico? Por ultimo,
cuando se encuentra solucién a estos problemas, ;por don-
de se empieza? ;Cudles son los primeros pasos para poner
en marcha un programa de VC?

Como disefiar y poner en marcha un
programa que dé buenos resultados

Desde el principio, es importante que las empresas plani-
fiquen estratégicamente un programa que tenga en cuen-
ta los objetivos especificos y las realidades a las que va a
hacer frente. Los siguientes siete pasos para el éxito del
VC sirven como guia para garantizar que un programa
de VC logre los beneficios previstos para la empresa, la
comunidad y los empleados.

» Paso 1. Definir los objetivos

» Paso 2. Encajar el VC en la empresa

+ Paso 3. Disefiar el programa

» Paso 4. Disefiar para crear compromiso

» Paso 5. Lograr la participacién de los empleados

» Paso 6. Crear equipos de implicacion

» Paso 7. Medir y mejorar

PASO 1. DEFINIR LOS OBJETIVOS

Como con cualquier emprendimiento, es importante de-
dicar tiempo a aprender. Cuando se planifica un progra-
ma estratégico de VC, el primer paso es la investigacion
simple. Una bisqueda online del término “voluntariado
corporativo” dard como resultado una multitud de ejem-
plos de los tipos de programas en que estdn inmersas las
empresas en la actualidad. Lea estos ejemplos y elabore
una lista de aquellos que generen mas interés, marque
esos articulos para referencia posterior. Plantéese llamar
a una o dos de las empresas mas interesantes. Muchos
directores de programas de voluntariado en funciona-
miento estardn encantados de explicarle el proceso que
han seguido.

Recuerde, esto es una investigacién simple. Otros ya
han realizado una investigacion exhaustiva y ofrecen sus
conclusiones de forma gratuita. Por ejemplo, Bea Boccalan-
dro !, del Boston College Center for Corporate Citizenship,
ha elaborado un informe titulado Mapping Success in Em-
ployee Volunteering. The Drivers of Effectiveness for Emplo-
yee Volunteering and Giving Programs and Fortune 500 Per-
formance. Otra lectura imprescindible es el libro de Elaine
Cohen, CSR for HR. En el capitulo dedicado al VC se plan-
tean una serie de ideas que pueden ayudar a las empresas
a la hora de determinar qué tipo de programa iniciar.

Otra informacién clave con la que comenzar es la per-
cepcion y conocimientos de los empleados sobre los com-
promisos de RSC y con la comunidad que tiene la empresa.
A menudo, las empresas tienen una idea preconcebida de

1 Veren Parte lll del presente libro el ensayo Un fin productivo del Volun-
tariado Corporativo, de Beatriz Boccalandro.



lo que los empleados saben y sienten sobre los programas
de RSC que es totalmente errénea. Esta falta de informa-
cién hard que se vaya al traste cualquier programa desde el
principio. De modo similar, es vital comprender las percep-
ciones de los grupos de interés externos sobre los valores
de la empresa y la expresion de dichos valores.

Recabar esta informacion no es tan dificil como podria
imaginarse. Aqui se plantean algunas acciones que son
relativamente faciles de aplicar. Una encuesta sencilla de
varias preguntas sobre voluntariado personal, percepcion
interna y externa del papel de la empresa en la sociedad e
ideas de mejora ofreceria una perspectiva muy importante.
Quizé también podria plantearse crear un niimero reduci-
do de grupos de referencia compuestos por entre seis y diez
empleados. Hagales preguntas similares a las anteriores
pero dedique mds tiempo a mediar en el debate entre ellos.
Asegurese de tomar muchas notas. Unas cuantas llamadas
a organizaciones sin dnimo de lucro y organizaciones comu-
nitarias también podrian resultar muy ttiles, ya que estas
entienden los problemas y son conscientes de los factores
que se interponen en el camino de las soluciones féciles.

Por tultimo, asegurese de comparar sus conclusiones con
las de otras empresas de tamafo y sector similares. Esta in-
formacion puede encontrarse en internet, o puede buscar la
asesoria de organizaciones como ICEP (Austria) o Fundacion
CODESPA vy el IESE (Espana) que, entre otras, tienen expe-
riencia en el apoyo a empresas que establecen programas
de VC. A modo de ejemplo, una comparativa ampliamente

MEDICION DEL IMPACTO DEL VC PARA
EL DESARROLLO, UNA HERRAMIENTA
PARA LA EVALUACION

En colaboracion con la empresa de consultoria internacional
Boston Consulting Group, CODESPA ha desarrollado la ‘Herra-
mienta de valoracién de impacto sobre el Voluntariado Corpora-
tivo para el Desarrollo’, una herramienta creada para valorizary
cuantificar el impacto que los programas de VC para el Desarro-
llo tienen en los distintos agentes implicados.

Uno de los objetivos que persigue la aplicacion de dicha he-
rramienta es facilitar a los gestores de programas de Volunta-
riado Corporativo y Responsabilidad Social Corporativa de las
empresas el reporte de las acciones y programas a la direccion.
Por otro lado, se busca que la organizacion facilitadora tenga
un mecanismo que le permita reflexionar sobre el programa
realizado, conociendo y considerando las opiniones de los otros
agentes implicados, valorando los aspectos positivos, y apren-
diendo qué elementos del programa se pueden mejorar.

Todo ello, como mecanismo para la permanente bisqueda de
la excelencia en el desarrollo de las iniciativas de Voluntariado
Corporativo para el Desarrollo.

Mas informacion en www.codespa.org
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aceptada sobre participacion de empleados en programas de
voluntariado en el Reino Unido, Canadd y los Estados Unidos
es el 20%. Esta informacion serd ttil cuando intente estable-
cer objetivos razonables para su programa.

Una vez el espacio del VC resulte relativamente fami-
liar y obtenga una vision sobre la percepcién que tiene el
empleado de la empresa, comience pensando en el final,
identificando la finalidad y los pardmetros del programa
de VC. ;De qué formas beneficiard el programa a su empre-
sa? Estos objetivos deberfan basarse en resultados ideales
y deseados; ya se ajustaran posteriormente cuando surjan
posibles limitaciones. Confeccione una lista de la mayoria
de objetivos posibles. Algunas ideas son: contratar nuevo
talento, mejorar el espiritu de los empleados, desarrollar
nuevas habilidades y mejorar la reputacion.

Un método para definir los objetivos del
programa de VC seria realizar una lista de
posibles objetivos; organizar éstos segun

la categoria a la que benefician (empresa,
empleados o comunidad); y escoger aquellos
con mayor potencial para beneficiar a estas
tres categorias

Tras recopilar la lista de objetivos, dividala en tres ca-
tegorias sobre las que el programa influira: Empresa, em-
pleados y comunidad. Por ejemplo, tome como posible ob-
jetivo “contratar nuevo talento” y coldquelo en la categoria
que beneficia a la empresa. Del mismo modo, tome “mejo-
rar el espiritu de los empleados” y coldquelo en la categoria
que beneficia a los empleados. Algunos objetivos encajardn
en mds de una categoria. Es importante que los programas
de VC se creen para ofrecer beneficio a las tres categorias.
Cuando haya separado los objetivos en categorias, elija los
tres o cuatro objetivos principales que parezcan ser muy
beneficiosos para todos.

PASO 2. ENCAJAR EL VC EN LA EMPRESA

El VC no es altruismo. Para que el programa funcione
como parte de la estrategia de RSC de la empresa, es cru-
cial crear vinculos con otras estrategias funcionales y
departamentales de la empresa. En algunos casos, estos
vinculos se establecerdn de forma natural.

Para que el programa funcione como parte de
la estrategia de RSC de la empresa, es crucial
crear vinculos con otras estrategias funcionales
y departamentales de la empresa
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Siguiendo el ejemplo anterior, si un objetivo del progra-
ma es “contratar nuevo talento”, es importante saber si el
departamento de Recursos Humanos cuenta ya con una
estrategia de contratacién. Si la tiene, jexisten formas de
integrar el VC en los métodos que se estan utilizando?
Vaya a cada departamento que pudiera tener relaciéon con
los objetivos del VC y compruebe si existe potencial para
el trabajo en comun. Este proceso no solo le proporcionara
informacion clave, sino que empezara a ofrecer a cada de-
partamento la oportunidad de aceptar el programa antes
de que se haya creado.

Antes de poder realizar cualquier trabajo real, es im-
portante detectar quién en la empresa podria asumir un
papel clave en el éxito del programa. Reunir a estas per-
sonas en un Comité de Voluntariado es un paso de gran
importancia para que haya una amplia aceptacion e inte-
gracion de éste. Estos equipos suelen estar compuestos
por directores de RSC o ciudadania corporativa, asuntos
publicos, Recursos Humanos, comunicaciones y marke-
ting. También resulta ttil incluir a empleados que ya son
voluntarios comprometidos en la comunidad. Utilice su
encuesta o los resultados de los grupos de referencia ob-
tenidos en el Paso 1 para identificar a estos empleados y
unirlos al Comité de Voluntariado.

Realice su lista final de personas y esfuércese por
incluirlos en el proceso de puesta en marcha. Hable di-
rectamente con esas personas y pregunteles si estarian
dispuestas a participar en el disefio y puesta en practica
del programa de VC. Reunir un equipo en estas fases ini-
ciales les permitira sentir que el programa estd en sus
manos. Si experimentan esta sensacién de responsabili-
dad, se convertirdn en enérgicos defensores del programa
en toda la empresa.

Una vez tenga claros los miembros del Comité de Vo-
luntariado, convoque una reunién para comprobar que
todos comprenden el concepto y el contexto del VC. Como
primer paso, asegurese de que el equipo sabe lo que usted
sabe. Revise su investigacion desde el Paso 1y proporcio-
ne todo el material escrito que le sea posible de antemano,
y esté preparado para compartir esta informacién y deba-
tir sus conclusiones.

Posteriormente, pida al comité que identifique en los
siguientes puntos, que tiene relacién con el VC, cualquier
pardmetro establecido o temas que no se pueden nego-
ciar, éxitos y frustraciones, y problemas actuales que
quizd deban resolverse para avanzar. Recuerde, para que
el comité se sienta escuchado y valorado, debe permitir-
les expresar de forma abierta sus opiniones positivas y
negativas.

Facilite el debate haciendo preguntas como:

+ ;Qué sabemos sobre el enfoque actual de la empre-
sa hacia el VC?

» ;Qué nos gusta y qué no nos gusta de ese enfoque?

» ;Qué hechos no son negociables en cuanto al VC en
nuestra empresa?

PASO 3. DISENAR EL PROGRAMA

Cuando haya informado a los miembros del Comité de Vo-
luntariado, convoque una reunién para disefiar el progra-
ma de VC. En esta reunion, se identificard el prototipo de
voluntario, se creard un modelo 16gico y se detectardn los
cimientos de su programa.

a. Prototipo de empleado voluntario

Una parte esencial de este paso es desarrollar un pro-
totipo de empleado dispuesto a ser voluntario. En tér-
minos empresariales, esto equivale a identificar una
base de “consumidores” meta. Cuando nos referimos
al VC, entender al empleado “tipo” posibilitard un per-
fil de programa que brinde un alto porcentaje de par-
ticipacion, por no mencionar la serie de beneficios ya
descritos anteriormente.

Para identificar al prototipo de empleado, comience
con una lluvia de ideas sobre los posibles segmentos
de empleados que podrian estar interesados en el vo-
luntariado en la empresa. A continuacidn, elija a tres
candidatos prometedores y defina las caracteristicas
fundamentales que lo relacionan con un determina-
do prototipo. Por dltimo, dé un nombre al prototipo de
empleado (el nombre es solo para referencia en poste-
riores debates) y rellene las caracteristicas demogra-
ficas como ingresos, estado civil, etc.

Tras identificar los prototipos de empleados, elija
una pregunta orientativa. Por ejemplo, ;co6mo debe-
ria ser nuestro programa de voluntariado corporativo
para motivar a nuestro prototipo a participar? ;Cémo
encaja esto con la empresa y finalmente con nuestro
prototipo? Tras seleccionar la pregunta orientativa,
trabajen juntos para conocer mejor la vida del emplea-
do prototipo y poder asi determinar exactamente en
qué tipo de programa le gustaria participar.

b. Modelo 16gico
Para desarrollar el ‘Modelo 16gico’, también conocido
como el modelo de la ‘Teoria del cambio’, pida al comité
que identifique los componente estratégicos clave, como
el objetivo general del programa, las actividades y los re-
cursos, lo que el proyecto puede generar, los resultados
que se espera obtener y el impacto que se desea causar.
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Lo que necesita
para su programa

Sl
puede acceder a esos
recursos

ENTONCES
podra realizar sus
actividades previstas

Sl
se realizan las
actividades previstas

ENTONCES

puede esperar ofrecer
una determinada
cantidad de productos y

Sl

realiza las actividades
previstas en la medida
en que tenfa previsto

ENTONCES

podria esperar ofrecer
determinados beneficios
a sus receptores

Sl
los beneficios se ofrecen
con éxito a los receptores

ENTONCES

podrian esperarse
determinados
cambios en sistemas,

servicios comunidadesy
organizaciones
Recursos Actividades Rendimiento Resultados Impactos

Su trabajo planificado

Fuente: Realized Worth (2012). Elaboracion propia.

Esta parte de la reunion serd el ingrediente clave para
recoger los pardmetros de medicién relevantes antes y
durante el ciclo de vida del programa. Utilizando la in-
formacion de la fase de identificacién, el comité deberia
trabajar para detectar los componentes clave del mo-
delo, asi como las lagunas que pudieran requerir con-
sideracién posterior. A continuacién, revise el ‘Modelo
l6gico’ e incluya fechas especificas y objetivos en forma
de cifras para todas las aportaciones, rendimiento y re-
sultados que se pretenden lograr.

Cimientos basicos

Con el ‘Modelo l6gico’ ya desarrollado, puede comen-

zar a rellenar los siete elementos basicos del progra-

ma que se proponen. Podria plantearse utilizar el pro-
ceso de disefio del modelo de negocio Canvas, del libro
de Osterwalder y Pigneur Business Model Generation.

Las siguientes preguntas se han adaptado partiendo

de este proceso y son una forma efectiva de crear un

lenguaje y unas expectativas comunes dentro del co-
mité. En cualquier caso, pida al grupo que trabaje en
las siguientes preguntas:

1. ;Cudl es la propuesta de valor de nuestro programa?
;Por qué querrian los empleados participar en el
programa de voluntariado de su empresa? ;Qué es
lo que ofrece para conseguir que la experiencia de
voluntariado sea distinta a cualquier otra oportuni-
dad de voluntariado? ;Existen recursos o redes de
la empresa que aumentardn el impacto de la expe-
riencia de voluntariado de los empleados?

Los resultados que espera obtener

2. ;Qué empleados participaran con mayor probabi-
lidad en el programa?

Pida al comité que revise las opiniones recabadas
durante el desarrollo del mapa de la empatia. Preste
atencion a lo que sus empleados necesitan y desean.

3. ;Cudles son los canales que utilizaremos para
comunicar y transmitir a los empleados nuestra
propuesta de valor unica?
¢Como concienciamos sobre el programa? ;Cémo
ayudamos a los empleados a evaluar la propues-
ta de valor del programa? ;Cémo les permitimos
tomar la decision de participar en el programa?
¢Como transmitimos con claridad la propuesta de
valor del programa dentro del contexto de la empre-
sa? ;Como proporcionamos apoyo constante a los
empleados que participen en el programa? ;Como
entablaremos las relaciones necesarias para adqui-
rir y retener participantes en el programa?

4. ;Como captamos y compartimos los resultados e
impactos positivos del programa con los grupos
de interés internos y externos?
¢Qué tipo de relaciones se pretenden crear con sus
empleados gracias a las actividades de volunta-
riado? ;Como compartird la informacién sobre el
programa con la comunidad? ;Como entablard y
hara crecer las relaciones entre sus empleados y la
comunidad?
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5. (Cudles son los recursos clave que debemos uti-
lizar como parte del programa?
Esta pregunta suele resultar mas facil de responder
alos miembros de Comité de Voluntariado. Asegure-
se de que los recursos que elige van en consonancia
con las fortalezas de su marca. Por ejemplo, un ban-
co podria elegir trabajar en microfinanzas, pero una
empresa farmacéutica podria realizar acciones de
voluntariado que promuevan la salud. Recuerde ha-
cer referencia a los resultados e impacto que desea
lograr como parte del modelo 16gico que desarrolld.

6. ;Cudles son las actividades clave del programa?
De modo similar a las preguntas sobre los recursos
clave, esta es mas obvia de contestar. Sin embar-
go, muchas empresas se alejan de sus capacidades
principales y de sus dreas de experiencia. Plantar
arboles podria ser una actividad de voluntariado fa-
cil de organizar pero, si su empresa es un banco, el
impacto que tendrd en su comunidad serd minimo.
Peor aun, la propuesta de valor de su programa serd
probablemente inexistente.

7. ¢Cuadles son sus socios clave?
;/Qué experiencia necesita para abordar con efec-
tividad los problemas sociales o0 medioambientales
con su programa de voluntariado? Contar con la or-
ganizacién social adecuada es vital para el éxito.
Témese su tiempo para estudiar las posibles orga-
nizaciones y redacte un convenio de colaboraciéon
con el candidato final. Sea claro en cuanto a las
expectativas y asegurese de proporcionar los re-
cursos financieros y de otro tipo que les permitan
cumplir dichas expectativas.

PASO 4. DISENAR PARA CREAR COMPROMISO

Cuando tenga el disefo basico del programa, el siguien-
te paso es asegurarse de que el modelo funcionard en el
mundo real. Los programas de VC requieren mucho tra-
bajo para ponerlos en practica, mantenerlos y hacerlos
crecer. Es importante garantizar que el programa sea
atractivo. Hay cuatro condiciones que deben considerarse
para que un programa de voluntariado sea atractivo: mo-
tivacion, flexibilidad, avance y estructura.

Motivacion

Entender las razones que tienen las personas para par-
ticipar es clave para descubrir el potencial a largo plazo
del programa. Cuando las personas realizan actividades
voluntarias por primera vez, suele deberse a una motiva-
cién extrinseca. Este tipo de motivacién no es profunda. A
pesar de que pueda ser importante, no estd arraigada en

su personalidad. Llega un punto en que, si los programas
de voluntariado se disefian adecuadamente, las personas
comenzaran a descubrir sus motivaciones intrinsecas
pararealizar actividades de voluntariado. Es esencial que
las personas cambien de un sentimiento general de “es lo
que se debe hacer” a motivos verdaderamente personales.
¢Por qué? Obviamente, cuanto mds interesado se esté a
nivel personal, mayor serd el grado de compromiso.

Teniendo en cuenta esta realidad, debe ser cauto con

los incentivos y el cumplimiento. Como es comprensible,
las empresas quieren presentar argumentos convincentes
para que los empleados participen en el programa de VC. A
pesar de no ser “voluntariado obligado”, se acerca mucho.
Los empleados cumplirdn las expectativas de presentarse
voluntarios para evitar castigos y obtener la aprobacién de
sus superiores. El resultado negativo es que la presion ofre-
ce una “justificacién externa que atribuir al voluntariado,
que evita que la interioricen como una eleccién motivada
intrinsecamente, decidida por si mismos”2.

Pida al comité que debata las siguientes cuestiones:

» (Ofrece nuestro acto de voluntariado la oportuni-
dad de descubrir las razones personales para que
uno quiera involucrarse?

+ ;Sabemos qué empleados realizan actividades de
voluntariado de forma regular y les estamos otor-
gando un papel de liderazgo?

+ ;Los empleados se sentirdn invitados u obligados a
participar?

+ ;Qué podemos hacer para ayudar a las personas a
descubrir sus propias razones para querer partici-
par en el voluntariado?

Flexibilidad

Cuando los empleados se ofrecen para actividades de vo-
luntariado por primera vez, todos suelen recibir las mis-
mas oportunidades, atencion, responsabilidades y recono-
cimiento que los que llevan haciéndolo durante afios. Esto
parece adecuado pero no lo es. En términos generales, los
voluntarios pueden clasificarse dentro de una de estas tres
fases que llamamos el “viaje del voluntario”: turista, viaje-
roy gufa.

Los voluntarios pueden clasificarse dentro

de tres fases. Las llamamos el “viaje del
voluntario™: turista, viajero y guia. Encontrar

a personas en su maximo nivel de aportacion
requiere disenar un tipo de espacio que pueda
albergar a todas las clases de voluntarios

2 Grant, Adam (2012) Giving Time, Time After Time. Work Design and
Sustained Employee Participation in Corporate Volunteering.



Para aprovechar el aporte de cualquier persona al pro-
grama, se requiere el disefio de un tipo de programa en
el que todas las clases de voluntarios se sientan acogidos,
segun la fase del viaje en la que se encuentran y, para ello,
el gestor debe reaccionar de manera flexible frente a la
capacidad de aportar que desarrolla el voluntario.

El turista. La primera fase del viaje del voluntario es la
de la investigacidén y la curiosidad. Al igual que un turista
que visita un lugar nuevo por primera vez, el voluntario en
la primera fase todavia no estd seguro de si esa experiencia
encaja con él. No puede sentirse forzado ni obligado a que
le guste; en lugar de eso, se le deben asignar experiencias
bdsicas que le permitan ver, probar, mirar y descubrir. Los
turistas conforman aproximadamente el 70-80% de los em-
pleados voluntarios.

El viajero. La segunda fase es la del descubrimiento
significativo. Como un viajero que ha empezado a sentir
que pertenece al lugar que ha visitado, los voluntarios en la
segunda fase empezardn a interiorizar su motivacion por
volver. Segtin vayan apropidndose de la experiencia, esta-
ran preparados para asumir una responsabilidad y tareas
de liderazgo que requieran un compromiso mayor. Los
viajeros pueden ser dificiles de reconocer pero merece la
pena buscarlos. Conforman mas o menos el 15-20% de los
empleados voluntarios.

El guia. La tercera fase del viaje del voluntario es la
de vinculacion e interiorizacién. Como un guia que presen-
ta los encantos de su pafs favorito tanto a amigos como a
desconocidos, los voluntarios en la tercera fase estan mo-
tivados plenamente por razones intrinsecas personales. Se
puede confiar en ellos para dirigir el programa cuando no
haya otro director y captardn a nuevos voluntarios sin que
se lo pidamos. Los guias conforman alrededor del 10% del
grupo de empleados voluntarios.

Resulta importante identificar cudles de sus empleados
se encuentran ya en la tercera fase de implicacién porque
multiplicardn sus esfuerzos, ofrecerdn comentarios des-
de dentro (y precisos) y, por tltimo, se asegurardn de que
su programa tenga éxito. No se debe a su personalidad o
a sus habilidades de comunicacién, sino a que tienen una
historia auténtica y convincente que compartir, aunque
les tiemble la voz al contarla. Priorice su tiempo con los
empleados de esta fase. Facilite su liderazgo y ellos garan-
tizardn que su programa sea muy atractivo.

Avance

A pesar de que la motivacion y la flexibilidad para aprove-
char el aporte de los voluntarios son fundamentales para el
éxito de un programa de VC, una de las causas principales
de la baja participacién es la falta de sensacién de logro.
Volver de nuevo a la misma situaciéon una y otra vez sin ver

PARTE 2. EL VC PARA EL DESARROLLO EN LA PRACTICA
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A pesar de que la motivacion y la flexibilidad
son fundamentales para el éxito de un
programa de voluntariado corporativo, una de
las causas principales de la baja participacion
es la falta de sensacion de logro

la luz al final del tiinel es desalentador y emocionalmente
agotador para los voluntarios. Los directores de RSC que
no saben a ciencia cierta si los voluntarios tienen esta sen-
sacién de logro, de avance o de marcar una diferencia, es-
tan perdiendo un pardmetro clave que contribuye a hacer
un programa atractivo.

Defina con claridad un punto de partida, hitos, expecta-
tivas y mediciones del éxito para dar a los voluntarios una
sensacion de que avanzan. Témese su tiempo para explicar
a los voluntarios de forma transparente por qué estan alli y
qué se va a lograr. Una forma efectiva de hacerlo es convo-
cando una breve reunién informativa de 15 minutos antes
de cada programa o actividad. Hédgalo en todas las ocasiones.
No importa si dice lo mismo a las mismas personas una y
otra vez. Se sorprenderia de lo que la gente escucha por pri-
mera vez en la vigésima reunion. Establezca expectativas
y asegurese de que define el éxito en términos realistas. Si
reparte comida en un comedor benéfico, no estd resolviendo
el problema del hambre, ni estd reduciendo el problema de
la pobreza, pero esta haciendo algo igualmente importante.
¢Qué es? Sus voluntarios necesitan que se lo diga.

Estructura
Buena parte del trabajo necesario para disenar una es-
tructura atractiva para su programa de voluntariado cor-
porativo lo realiz6 cuando cred el modelo 16gico e identi-
fico los siete cimientos de su programa. Aseglrese de que
también ha tenido en cuenta los componentes funcionales
necesarios.
» Decida las tareas de supervision y responsabilidad:
(quién estd a cargo de qué?
+ Determine las politicas y los procedimientos (ries-
go, responsabilidad, tiempo libre, etc.)
* Realice presupuestos
» Contrate un seguro adecuado
» Elabore acuerdos de asociacién con organizaciones
sin dnimo de lucro
» Confeccione planes de promocion y marketing para
uso interno y externo
* Cree un calendario que encaje en otros actos bené-
ficos en la comunidad y dentro de la empresa
» Defina los actos de reconocimiento y promociona-
les; recuerde hacerlos apropiados para los emplea-
dos en las diversas fases de su viaje del voluntario.
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PASO 5. LOGRAR LA PARTICIPACION DE LOS
EMPLEADOS

Tras haber creado el Comité de Voluntariado y haber tra-
bajado con este para disenar el programa de VC, ahora
estd listo para tomar medidas con el fin de lograr partici-
pacion en el programa. Un paso practico que puede dar el
equipo de inmediato es disefiar una actividad de primer
contacto para los empleados. Este es el aspecto de una ac-
tividad de estas caracteristicas:

* Es una actividad de voluntariado que requiere
poco compromiso y que suele durar entre una y
tres horas.

+ Lamisma actividad tiene lugar de forma frecuente
(por ejemplo, servir comida en un albergue mas-
culino una vez al mes o al trimestre).

+ No hay obligaciéon de volver. Nunca. Al mismo
tiempo, hay invitaciones claras a volver, si se estd
interesado.

« Laactividad estd abierta a grupos de amigos y fa-
miliares asi como a personas que van solas.

+ Siempre hay una reunién informativa al comienzo
de la actividad en la que se explica a los partici-
pantes exactamente lo que va a ocurrir, quién estd
a cargo, cudles son las fronteras (normas), qué ha-
cer si surge un problema y (lo mds esencial) por
qué esta actividad importa.

+ Siempre hay espacio para la reflexién critica al
finalizar. Sin ella, las perspectivas y el compor-
tamiento se mantendrdn invariables. La reflexion
critica puede hacerse mediante la narraciéon de
historias, comidas informales educativas o sim-
plemente reuniendo a los voluntarios tras el acto y
preguntdndoles qué han experimentado.

Para generar y asegurar una participaciéon amplia en el
programa, es fundamental identificar al grupo de emplea-
dos clave para el éxito®. Algo util es encontrar y colaborar
con empleados que ya hacen labores de voluntariado en
la comunidad, bien en su tiempo libre o bien mediante un
programa de VC. Aqui se exponen algunas de sus carac-
teristicas diferenciadoras:
* Ya realizan labores de voluntariado en otra parte
o0 lo han hecho en el pasado durante periodos de
tiempo considerables.
« Creen que el voluntariado va a encantar a todo
aquel que lo pruebe. El voluntariado es una “forma
de vida”.

3 Ver en este mismo Capitulo | el ensayo El papel clave del Stpervolun-
tario. Embajador, inspirador y dinamizador’, de Fundacion CODESPA.

» Tienen motivos personales muy potentes para que-
rer ser voluntarios. No se trata de hacer algo por
los demas, sino también algo por si mismos.

« Invitan con frecuencia a otras personas a unirse a
sus actividades voluntarias.

» Entienden los problemas para los que realizan
actividades de voluntariado y estdn deseosos de
compartir sus conocimientos con los demds, sin
presionar.

Para generar y asegurar una participacién amplia
en el programa, es fundamental identificar al
grupo de empleados que serdn clave para el éxito

+ Tienen opiniones fundadas sobre el problema para
el que realizan actividades de voluntariado, en es-
pecial sobre el uso de recursos y los tipos de acti-
vidades que se desarrollan.

Probablemente pueda encontrar a algunas de es-

tas personas influyentes revisando la informacién

recabada durante el proceso de disefio del progra-
ma que haya realizado. Otros métodos pueden ser:

- Pedir al Comité de Voluntariado que identifi-
que una muestra de empleados que crea puedan
ser voluntarios activos en la comunidad y que
podrian ser influyentes, teniendo en cuenta su
implicacion.

- Asegtrese de que la muestra incluye representa-
cion de todas las divisiones, mercados, regiones
y escalas jerdrquicas de la empresa.

- Realice algunas llamadas de teléfono y entrevis-
tas personales para comprender la experiencia
de voluntariado de los empleados y su interés por
invertir en la comunidad.

PASO 6. CREAR EQUIPOS DE PROMOCION

Cuando llegue este paso 6 deberia tener claro lo que sig-
nifica el VC y lo que puede hacer por su empresa. A estas
alturas, también habrd movilizado equipos de lideres in-
ternos consolidados como parte de su Comité de Volun-
tariado, que han colaborado en el disefio del programa y
han detectado empleados influyentes que puedan ayudar
a lanzar el programa. Ahora estd preparado para colabo-
rar con estos empleados influyentes y apoyar su liderazgo
en el programa.

Recomendamos formar equipos de empleados que
pondrdn en marcha el programa por toda la empresa. Los
llamamos equipos de promocién. Su objetivo principal es
lograr que los empleados se involucren en la comunidad



o0 en otras actividades del programa de RSC de la empre-
sa. En los actos de VC, los equipos de de promocién se
aseguraran de que los proyectos estén bien planificados
y bien llevados a la practica. También proporcionaran un
liderazgo in situ en las actividades realizadas para otros
empleados, asegurando que todos conozcan las expectati-
vas, las directrices, la finalidad y los objetivos de la acti-
vidad en cuestion.

En el Paso 5, identific6 una serie de posibles candida-
tos que podrian desempefar un papel de liderazgo en el
programa. Haga uso de esta informacion para crear sus
equipos de promocién, que deberian estar compuestos
por los siguientes miembros:

Patrocinador del equipo

Quién. Se trata de un directivo o alto cargo que estd
en la fase dos o tres de la trayectoria del “viaje del vo-
luntario” mencionada arriba. Estd comprometido con la
posibilidad de invertir en la comunidad y tiene una moti-
vacion intrinseca, lo que significa que tiene motivos muy
personales para realizar actividades de voluntariado.

Qué. La responsabilidad principal del patrocinador
del equipo es garantizar que el equipo de promocién dis-
ponga del apoyo necesario por parte de la empresay cuen-
te con acceso a los recursos de la misma. Estos sirven de
nexo directo con el Comité de Voluntariado, que suelen
Ser sus companeros.

Cuando. Dado que los directivos y altos cargos suelen
tener restricciones de tiempo considerables, no exija a los
patrocinadores del equipo que asistan a todas las reunio-
nes o actividades del equipo de promocién. En vez de eso,
trabajardn codo con codo con el jefe del equipo.

Jefe del equipo

Quién. Podria ser un empleado de cualquier rango o
departamento de la empresa. Deberia tener cierta flexi-
bilidad de tiempo y algunas competencias en gestion de
proyectos.

Qué. FEl jefe de equipo trabajard directamente con el
patrocinador del equipo para supervisar las actividades
del equipo de promocién. Los jefes de equipo se encarga-
ran de planificar, gestionar y revisar adecuadamente las
actividades de voluntariado. Trabajardn junto con el resto
del equipo para lograr estos objetivos.

Cuando. El jefe de equipo es el eje del equipo de pro-
mocion. Como tal, deberd organizar y liderar las reunio-
nes de equipo, facilitar el trabajo de otros miembros y
coordinarse con el patrocinador.
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Miembros del equipo

Quién. Los miembros del equipo de promocion pue-
den ser empleados de cualquier rango o departamento de
la empresa. De nuevo, deberd buscar personas influyen-
tes, empleados que estén en la fase dos o tres del viaje
del voluntario. Dependiendo del tipo de actividades de vo-
luntariado que patrocine la empresa, se recomienda que
haya un miembro del equipo por cada 20 empleados que
participen en el acto.

Qué. El papel primordial de los miembros del equipo
es dirigir y lograr la implicacién de los empleados que
participan en los actos de voluntariado. No obstante, al
dirigir y seguir el acto, se les podria pedir que desempe-
naran diversos roles.

Cuando. Los miembros del equipo podrian unirse a
los equipos durante momentos concretos o para proyectos
especificos (como la campafia anual de donativos).

Recomendamos crear “paradas” a lo largo del trayecto
que permitan a los empleados abandonar el equipo en un
punto acordado.

Ahora que cuenta con un pequeiio numero de equi-
pos de promocion (recomendamos un méaximo de entre
3y 5 alavez), deberd ayudarles a encontrar la actividad
de primer contacto con el voluntariado adecuada. Quiza
quiera empezar por actividades ya en funcionamiento
que habia planificado (e iban a ser su responsabilidad).
Quizd prefiera ayudarles a dar con proyectos que encajen
en el modelo 16gico que ha desarrollado y que cumplan los
requisitos de los siete cimientos. Una vez ha encontrado
el proyecto y al socio apropiado, serd capaz de lanzar sus
equipos de promocion. Asegurese de ofrecerles apoyo en
los siguientes dmbitos:

Comunicacion

* Desarrolle herramientas de comunicacion efecti-
vas para que los equipos de promocion movilicen
a sus compaifieros comunicdndoles con eficacia la
propuesta de valor del programa.

» Cree una estrategia de comunicacion interna para
toda la empresa que anuncie el lanzamiento del
programa de VC y apoye los esfuerzos de comuni-
cacion de los equipos de promocidn.

Preparacion

+ Reunase con el jefe de equipo (en persona, si es
posible) al menos dos veces al mes. Hable con él
sobre cdmo esta funcionando el equipo.

+ Nombre a un miembro del Comité de Voluntariado
que contacte una vez al mes con el patrocinador
del equipo.

» A pesar de que sus equipos de promocion estén
compuestos por voluntarios con experiencia, esta
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funcién dentro de la empresa les resultard nueva
y no estardn familiarizados con ella. Quiza quiera
considerar ofrecer una conferencia telefénica cada
dos semanas para apoyar al equipo y contestar a
las preguntas que puedan tener. No haga la con-
ferencia obligatoria, sino abierta a los miembros
que deseen participar. Facilite cualquier problema
de relacion que pueda surgir en el proceso de lide-
razgo entre iguales, especialmente porque muchos
de los miembros de su equipo seran empleados de
menor rango que dirigirdn a altos cargos en actos
de voluntariado.

Formacion

+ Sisu equipo de promocién aborda problemas socia-
les o medioambientales con los que podrian no estar
familiarizados, es importante ofrecerles formacién
y recursos para ayudarles a cumplir esa funcion.
Las organizaciones asociadas podrian ofrecer esta
formacion a los miembros de los equipos.

+ Una fuente mds general de formacion especifica
para el voluntariado podrian ser conferencias, ta-
lleres, seminarios y recursos web.

* Quizé también quiera considerar ofrecer mas for-
macion a todos sus equipos de implicacion (juntos)
sobre temas de dindmicas de grupo, gestién de
proyectos y habilidades de liderazgo. Los recursos
humanos podrian ser una buena opcién para coor-
dinar este tipo de formacidn.

PASO 7. MEDIR Y MEJORAR

Es importante poder medir los beneficios reales que gene-
ra el programa de voluntariado a la empresa, la comuni-
dad y los empleados. Muchas empresas informan sobre el
nimero de horas que han dedicado a pintar paredes, lim-
piar parques, servir comida, impartir clases y captar fon-
dos. Estas no son actividades “malas”, pero simplemente
son actividades. Un medio para un fin. Como se habrd
dado cuenta al disefiar su modelo 16gico, hay una diferen-
cia abismal entre los resultados inmediatos del programa
y el impacto a largo plazo. Los resultados muestran el
nimero de horas donadas por los empleados, el nimero
de drboles plantados y el numero de clases impartidas. El
impacto muestra cdmo el mundo es mejor gracias a estas
actividades.

Los equipos de promocién le proporcionaran medios
efectivos para recoger buenos parametros de medicion.
Debera plantearse si desea dar a los equipos herramien-
tas de voluntariado que sean efectivas. Existen muchas
opciones a elegir que son rentables, como benevity.com,

angelpoints.com, ammado.com y la herramienta de valo-

racién de impacto de CODESPA y BCG *.

+ Colabore con sus equipos para establecer objeti-
vos alcanzables anuales y los medios para medir el
progreso.

+ Asegurese de medir el desarrollo de los empleados en
su “viaje del voluntario”.

+ Pida al Comité de Voluntariado que contacte con otros
departamentos para recabar datos para la medicién
(relaciones publicas, marketing, RRHH. o [+D).

» Refuerce la asociacion con las ONG para descubrir la
rentabilidad social de la inversion. Esto son resultados
e impactos que hablan especificamente de las mejo-
ras sociales o medioambientales que el programa esta
logrando.

+ Compare sus pardmetros de medicién con las normas
internacionales y del sector que investigé durante la
fase de identificacion.

+ Asegurese de informar sobre las carencias asi como
los éxitos para comunicar transparencia y fiabilidad.

El futuro del VC ;de bueno a excelente?

Un nimero de empresas en constante crecimiento em-
pieza a ver el enorme potencial de los programas de VC.
Cada empresa tiene un contexto especifico a su historia,
trayectoria y entorno social. Estas son consideraciones
importantes para los directivos de RSC cuando pretenden

Observaciones finales para lograr un completo éxito:
» No pierda de vista el caracter social

» Encuentre a las personas influyentes

» Mantenga el cardcter voluntario

 Deje que la gente se enamore

entender lo que es el VC y lo que puede hacer por ellos.
No obstante, los primeros pasos en la puesta en préctica
de un programa exitoso tienen una serie de sensibilidades
y valores compartidos, independientemente del sector o el
entorno social. La capacidad de movilizar a los lideres y
colaborar con los empleados que valoran el voluntariado
es la clave del éxito.

Probablemente, el mayor beneficio de los programas de
VC es el desarrollo del potencial de liderazgo de los em-
pleados. Por tanto, es esencial tanto para la finalidad como
para el proceso del VC permitirles que aporten liderazgo
al programa y llevarlos a su méximo grado de aportacion.

4 Para mas informacion www.codespa.org



Aqui ofrecemos unas observaciones finales para ase-
gurar que los programas de VC sean un completo éxito:

No pierda de vista el cardcter social

Los programas de VC solo tendrdn éxito si se disefian
como experiencias sociales. Los programas de VC debe-
rian permitir interaccién social durante las actividades.
Deberian utilizar las redes sociales existentes para pro-
mocionarlas. Incluso el propio proceso de organizacion de
una actividad deberia reforzar los vinculos de confianza
entre los empleados.

Encuentre a las personas influyentes

Los programas de VC pueden ser de naturaleza fragil, ya
que el interés y la participacion suelen descender con el
tiempo. Para evitar convertirse en un simple “dia espe-
cial”, es fundamental lograr la aceptacion y el apoyo de los
activistas y las personas influyentes. Sin su aprobacion y
participacion, probablemente nunca logre aceptacién am-
plia y participacién continua.

Mantenga el cardcter voluntario

El VC debe verse menos corporativo y mas voluntario.
Para los dos tercios de empleados que no realizan acti-
vidades de voluntariado de forma regular, esto no es
negociable. Sin un marcado componente voluntario, el
programa parecera manipulador y forzado a sus ojos. Se
han dado algunos casos de empleados que han intentado
boicotear programas de voluntariado en un esfuerzo por
reafirmar la naturaleza voluntaria del movimiento.

Deje que la gente se enamore

PARTE 2. EL VC PARA EL DESARROLLO EN LA PRACTICA
CAPITULO 1. Disefio, implementacidn y procesos

Es comprensible que las empresas quieran argumen-
tar de forma convincente las bondades de la participacién
de los empleados en un programa de voluntariado. A pe-
sar de no ser “voluntariado obligado”, se puede acercar
mucho. En algunos casos, los empleados cumpliran las
expectativas de presentarse voluntarios para evitar cas-
tigos y obtener la aprobacion de sus superiores. El resul-
tado negativo es que la presion ofrece una “justificacion
externa” que atribuir al voluntariado, que evita que lo in-
terioricen como una eleccién motivada intrinsecamente,
decidida por si mismos.

Por ultimo, para los gestores de los programas de VC
que deseen invertir algo de tiempo en autoformacién y
algo de energfa en buscar y colaborar con compaferos
que piensen igual que ellos, un programa de VC excepcio-
nal serd su siguiente gran éxito.
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El papel clave del
‘Supervoluntario’

Embajador, inspirador y dinamizador

Macarena Morales trabaja como consultora para CO-
DESPA, donde ha colaborado en la publicacién de un ma-
nual sobre implementacion de Programas de VC para el
Desarrollo y la elaboracién y coordinacion de la presente
publicacion. Previamente, trabajé como Co-Directora Eje-
cutiva en una ONG en Boston, con amplia labor de gestion
y formacién de voluntariado. Es licenciada en Derecho y
Administracién de Empresas por la Universidad de Comi-
llas, ICADE; Master en Ayuda Humanitaria por Universi-
ty College Dublin, y Master en Gestion por la Universidad
de Harvard.

Silvia Loro trabaja en el drea de Empresa y Desarrollo
de CODESPA, donde se dedica a proyectos de RSC para el
Desarrollo (RSC+D) y apoya la gestion del programa ‘Pro-
fesionales para el Desarrollo’ y la promocion del VC para
el Desarrollo.

MACARENA MORALES

En el VC para el Desarrollo, el voluntario
se convierte también en embajador del
paisy la cultura en la que se implica,

asi como de la ONG y la gente con la que
trabaja.

SILVIA LORO

Los supervoluntarios son agentes

clave en el papel que el voluntariado
desempefa como correa de transmision
de los valores e iniciativas de la RSC de
la empresa hacia los empleados.

Texto original: espafiol

La experiencia de CODESPA en VC para el Desarrollo y
el trabajo de investigacion desarrollado para esta presen-
te publicacion muestra que esta figura puede ser el mejor
embajador del programa de VC es el Supervoluntario. Su
poder de comunicacion informal puede ser tan potente o
m4s que el que se realiza a nivel formal en la empresa.

A través de la siguiente pieza, CODESPA trata de mos-
trar el papel clave de este tipo de voluntarios cuya dedi-
cacion supera las expectativas. El Stipervoluntario quiere
hacer llegar su entusiasmo y la experiencia vivida a todas
las personas de su entorno, no solo laboral, sino familiar
y social. La empresa puede ofrecer un canal para que éste
pueda dar rienda suelta a ese entusiasmo y proyectar asi
el impacto que ha tenido la transformacion de una perso-
na hacia el resto de la organizacion.

RESUMEN

El siguiente ensayo nos acerca a la figura del “Stpervolun-
tario”, que es aquella persona que, afortunadamente, suele
existir, o surgir, en casi todas las empresas que se embar-
can en programas de Voluntariado Corporativo (VC).

Distintos expertos identifican el potencial de esta figu-
ray su papel clave para implementar, lanzar y difundir los
programas de VC.

A través de un caso prdctico y una entrevista a un
Stpervoluntario, el ensayo muestra cémo y por qué estos
empleados consiguen que las iniciativas de la empresa
lleguen e inspiren a los demds empleados, y que incluso
traspasen las paredes de la propia empresa.
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El ‘Supervoluntario’ es aquel que no solo se implica,
cree y cumple con lo comprometido en la accién de Vo-
luntariado Corporativo (VC), sino que va mds alld y tie-
ne la habilidad y liderazgo para inspirar y motivar a sus
compafieros para que acojan y sean parte de la acciéon de
voluntariado. En este sentido, los supervoluntarios son
agentes clave en el papel que el voluntariado desempefia
como correa de transmision de los valores e iniciativas de
la RSC de la empresa hacia los empleados.

El mejor embajador del programa de VC es el Stuper-
voluntario. Su poder de comunicaciéon informal puede
ser tan potente o mas que el que se realiza a nivel formal
en la empresa. El Stpervoluntario quiere hacer llegar su
entusiasmo y la experiencia vivida a todas las personas
de su entorno, no solo laboral, sino familiar y social. La
empresa puede ofrecer un canal para que éste pueda dar
rienda suelta a ese entusiasmo. Por ejemplo, dentro del
programa de VC para el Desarrollo, se pueden crear espa-
cios formales en los que las acciones de comunicacion del
programa adquieren un matiz mds cercano y real, al ser
un companero implicado y entusiasmado quien transmite
los mensajes.

En el VC para el Desarrollo, el voluntario se convier-
te también en embajador del pafs y la cultura en la que
se implica, asi como de la ONG y la gente con la que tra-
baja. Y al mismo tiempo, durante su estancia en el pais

de destino, el voluntario es a su vez un embajador de la
empresa. Su propia presencia, su trabajo y su entusiasmo
son el mensaje mds fuerte y real que la empresa puede
enviar a las comunidades sobre su interés y disposicién
en apoyar su proceso de desarrollo.

Desde el punto de vista de la gestién del VC, distintos
expertos sefialan la importancia de identificar y trabajar
con este supervoluntario a la hora de implementar y desa-
rrollar con éxito una iniciativa de este tipo.

Expertos como Jarvis y Parker se refieren a estos Su-
pervoluntarios como los voluntarios “guia”, aquellos que
estdn plenamente motivados a un nivel que ha trascendi-
do a su vida personal. Son aquellos en los que se puede
confiar para dirigir el programa, captar nuevos volunta-
rios y, en definitiva, garantizar el éxito del programa'. Por
su parte, International Business Leaders Forum sefiala
entre sus ‘10 claves para el éxito en la implementacion de
un programa de VC para el Desarrollo’, comenzar con un
piloto pequefio y encontrar a ese abanderado dentro de la
empresa que va a patrocinar el programa internamente.
Como dato interesante, sefialan que cuanto mas alto sea
el cargo del Supervoluntario, mejor; y que para el éxito
de la iniciativa, es fundamental implicar a directivos con
antigliedad?.

Los empleados de Barclays Kenia promovieron la iniciativa
“MIUMBU MWAMBANI EARTH DAM". En equipo, disefaron
y lideraron una campana de recaudacién de fondos para la
construccién de una represa que ayudase a paliar futuras
situaciones de sequia.

1 Ver en este mismo Capitulo 1 el ensayo de Chris Jarvis y Angela Parker,
‘Siete pasos para el éxito. Una guia para iniciar proyectos de VC desde
cero, 2011.

2 Para mas informacion, ver en la Parte | los 10 pasos para el éxito que
se incluyen en el ensayo de Amanda Bowman, “VC para el Desarrollo:
una multiherramienta estratégica’, 2011.
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‘MIUMBU MWAMBANI EARTH DAM’
CONSTRUCCION DE UNA PRESA EN KENIA

Una propuesta complicada y de alto impacto promovida, impulsada y hecha realidad
por un grupo de Supervoluntarios de Barclays en Kenia

Barclays es uno de los grupos de servicios financieros mas grandes del Reino Unido y una de las entidades lideres en el mundo por capitalizacion
bursatil. Con mas de 300 anos de historia, Barclays presta servicios a mas de 48 millones de clientes en mas de 50 paises y a través de sus mas
de 147.500 empleados.

Citizenship: compromiso social empresarial
El Grupo Barclays concibe su compromiso social empresarial como la forma en que debe hacer su negocio, convencido de que una sociedad justa
y estructurada es una garantia de la sostenibilidad del negocio.

Su enfoque de inversion en la comunidad busca el equilibrio entre asociaciones globales con ONG internacionales e iniciativas locales, con el
impulso desde la pasion y energia de los empleados del banco.

A todos los empleados se les anima a dar su tiempo, energia y habilidades y se les apoya con becas de grupo, con diversos mecanismos de
donacidn, o con la posibilidad de usar horas de trabajo para hacer voluntariado.

En 2010, el 83% de los empleados participantes en la encuesta de opinién de los empleados del Grupo manifestaron sentirse “orgullosos de
trabajar en Barclays”. Ese ano, un total de 62.118 empleados participaron en actividades de voluntariado, donaciones regulares y captacion de
fondos; y de estos, 37.774 voluntarios donaron su tiempo y capacidades en actividades de voluntariado.

Kenia y la sequia de 2009
Las sequias son una amenaza critica que con frecuencia pone en riesgo la vida de millones de personas en un pais en el que solo un 59% de la
poblacidn tiene acceso a agua potable’.

Enelano 2009, casi cuatro millones de personas en Kenia recibian asistencia del Programa Mundial de Alimentos (PMA) debido a la prolongada
sequia que azotaba a la region del Cuerno de Africa. El gobierno declard el estado de emergencia, y se estimaba que 10 millones de personas
estaban en situacion de vulnerabilidad y necesitaban ayuda humanitaria para sobrevivir.

El Distrito de Kitui, en la region oriental de Kenia, llevaba dos anos sin recibir lluvias. Ademas de la destruccion de las cosechas y la muerte del
ganado por falta de vegetacion con la que alimentarse, otra consecuencia de la sequia era el aumento notable de la desercion escolar. Debido a
que las escuelas no podian ofrecer los programas de almuerzos escolares, las autoridades recomendaban que los alumnos se quedasen en sus
casas.

Proyecto ‘Miumbu Mwambani Earth Dam’

En la delegacion de Barclays en Kenia, un grupo de empleados compartia el desasosiego por la gravisima sequia prolongada en Kitui. Entre estos
companeros de trabajo se hacian demasiado comunes los comentarios sobre la desesperante situacién que afectaba a las comunidades mas
pobres de la zona. Preocupados, decidieron pasar de la conversacién a la accion. Jane Waiyaki, de Finanzas y Planificacion, y Tom Onyancha, de
IT Change, liderarfan un grupo de catorce personas que decidieron unirse y llevar el didlogo al ambito empresarial.

Tras multiples conversaciones, concretaron una propuesta muy ambiciosa: construir una represa de agua que abasteciera a las comunidades
de Kitui. Para llevarla a cabo no solo necesitarian muchos fondos, sino también el apoyo e implicacion de los gobiernos y autoridades locales y de
las ONG que actuaban en la zona. Igualmente, requeririan la contribucion del sector privado y del mismo Barclays.

Laidea de que un grupo de empleados promoviese a nivel de voluntariado el levantamiento de fondos para la construccion de una represa que
contribuiria a paliar la situacion de sequia era poderosa y complicada a su vez. Desde su puesto como responsable de Asuntos de la Comunidad
de Barclays Kenia, Regina Gichuhi-Mwangi apoyd a los empleados en la gestion de las relaciones y el didlogo con los grupos de interés, asi como
en la coordinacion con Barclays a nivel internacional.

Durante semanas de mucho trabajo, el equipo de voluntarios buscd y logré el apoyo e implicacion de entidades publicas y privadas, organizé
multiples actividades de busqueda de fondos y de sensibilizacidn, y coordiné cada uno de los detalles del proyecto.

“Barclays nos ofrece tiempo para hacer este tipo de actividades. Pero nos dimos cuenta de que un proyecto tan grande requeria muchisimo
tiempo mas, por lo que también usamos tiempo personal para trabajar en él, fines de semanay horas tras el trabajo”, sefalaba Onyacha en una
entrevista concedida a CODESPA.

Con muchas horas de dedicacién, un enorme componente de voluntad y organizacion, y mucho esfuerzo y trabajo de convocatoria e invitacion
a laimplicacion, el equipo de voluntarios logro la finalizacion de la represa a tiempo para la temporada de lluvias.

La construccion de la presa tuvo impacto en una comunidad de 50 mil personas, 1.884 hogares, que antes tenian que caminar 15 km hasta el
rio mas cercano para recoger agua.

Un impresionante e inspirador proyecto de Voluntariado Corporativo que se pudo llevar a cabo gracias a un impresionante e inspirador grupo
de Supervoluntarios.

1 CIAWorld Factbook

109



VOLUNTARIADO CORPORATIVO PARA EL DESARROLLO

110

ENTREVISTA A ALBERTO GONZALEZ MORENO | DEPARTAMENTO DE DIRECCION DE INNOVACION E INGENIERIA CANAL DE ISABEL I

Alo largo del proceso de investigacion que ha precedido la elaboracion de los casos de estudio que se
presentan en este libro, los investigadores de CODEDSPA, ICEP e IESE se han encontrado en diversas
ocasiones la figura de esa o esas personas dentro de las empresas analizadas. Segun la empresa y
el tipo de programa, el Supervoluntario se puede implicar en una o varias fases de los programas
de VC para el Desarrollo y puede tener un rol en distintas funciones: desde la propia gestacion del
programa, hasta la implementacion e impulso del mismo, pasando por la ejecucion, la comunicacion
posterior, y su continuidad y mejora.

La entrevista recogida a continuacion refleja lo que, de una manera u otra, expresan y sienten esos Supervoluntarios,
y muestra el poder que pueden tener estos programas a la hora de motivar a los empleados e influir en el ambiente laboral
y la imagen y cultura corporativa de la empresa.

“ENSENAR LA REALIDAD DE LA POBREZA AL RESTO DE MIS COMPANEROS HIZO QUE ENTENDIERAN
LA IMPORTANCIA DEL PROGRAMA DE VC”

Canal de Isabel II es la empresa publica responsable de la gestién del ciclo completo del agua en la Comunidad Auté-
noma de Madrid. Cuenta con 2.400 empleados y provee agua a 6.400.00 clientes. Comenz¢ su programa de volunta-
riado corporativo, Canal Voluntarios, en el afio 2007. El programa cuenta con una bolsa de voluntarios seleccionados
-profesionales y expertos en gestion de agua- que estdn disponibles para prestar ayuda en temas relacionados
con agua en situaciones de emergencia y cooperacién al desarrollo en cualquier lugar del mundo. Los voluntarios
reciben formacion adecuada y trabajan en coordinacion con las ONG para establecer planes de accion que aborden
problematicas relacionadas con la gestién de agua en paises en vias de desarrollo.

Alberto Gonzalez Moreno es uno de los empleados que forman parte de Canal Voluntarios. Desde 2006 ocupa
el puesto de Titulado Superior de Sistemas de Control para la Direccion de Innovacién e Ingenieria, aunque fue en
2003 cuando entr6 a trabajar en Canal de Isabel II. Desde que forma parte de Canal Voluntarios apoyando a la ONG
“Acoger y Compartir” en Haiti, su compromiso social con la iniciativa y con el programa ha ido en aumento. A raiz de
su experiencia en un proyecto de desarrollo, vio cémo la falta de acceso al agua afectaba directamente a la educacion
de las futuras generaciones, y que él y su empresa tenfan mucho que hacer para mejorar esa situacion. Su vision del
mundo se transformd, y cuatro afios después sigue apoyando el programa con un alto nivel de compromiso.

PREGUNTA: Como voluntario, ;como valoras esta iniciativa
de la empresa?

GONZALEZ: Que la empresa ofrezca esta posibilidad me pa-
rece espectacular, increible, y me siento un privilegiado. Cuan-
do se lo cuentas a la gente, alucinan. Porque llevar a cabo el
voluntariado desde la empresa, con sus recursos y basandolo
en lo que tu como profesional sabes hacer, es simplemente
impresionante. Poder aprovechar tus conocimientos técni-
cos para ayudar a la gente tiene un gran valor. En mi opinién,
chapeau por la empresa. Y ademds, me motiva a hacer mas
cosas y aprender mas para ser mejor en mi trabajo.

PREGUNTA: ;Donde esta el valor adicional entre un volunta-
riado como el que se hace desde Canal de Isabel Il, profesio-
nalizado, y un voluntariado mas asistencial?

GONZALEZ: En la parte técnica. Mas alld de contribuir de una
forma asistencial, en el caso del voluntariado profesional estoy
ayudando con algo que conozco en profundidad, de lo que estoy
seguro y que sé hacer de una forma cualificada, porque es lo
gue hago en mi dia a dia: lo conozco por mi formacién y por mi
trabajo diario.

PREGUNTA: Tanto a nivel personal como profesional, ;en
qué te ha cambiado esta experiencia?

GONZALEZ: Me ha venido estupendamente. Yo no sabia que
podia aguantar esa presion que he tenido en el pais mientras
estaba trabajando. Soy muy meticuloso: me gusta tener un



“Todo el mundo tendria que hacer este tipo
de voluntariado para darse cuenta de que
muchas veces vemos grandes problemas
donde no los hay”

plan A, B, C, y hasta un plan D. Y te das cuenta de que todo eso
se cae, no sirve en contextos en desarrollo y con dificultades
inesperadas. Estando en Haiti comprobé que la capacidad de
improvisacion es impresionante. Crees que no tienes esa ha-
bilidad y que, ademas, no te gusta, porque prefieres tener todo
planificado, pero es increible lo que las personas podemos de-
sarrollar ante la adversidad. Me he dado cuenta, por ejemplo,
de que esa fuerza interior que no pensaba que iba a tener, sur-
ge. Incluso te valoras a ti mismo de otra manera.

Cuando viajas a un pais en desarrollo y regresas, vuelves
con otra mentalidad. Antes me preocupaba por un tipo de co-
sas que, tras esta experiencia, pienso: “Pero por favor... no te
preocupes por tonterias”. Cuando te acuerdas de cémo viven
otras personas, ves que no merece la pena.

PREGUNTA: Canal Voluntarios funciona con una bolsa de 75
empleados que se postularon para ser voluntarios. ;Como te
fuiste involucrando en la iniciativa?

GONZALEZ: En este caso, me escogen de entre esa bolsa de
voluntarios. Ya me conocian porque estaba involucrado en la
formacion periddica que se le da a los que estamos en la bolsa
de voluntarios. Pero el dia que me escogieron tuve ganas de llo-
rar de la alegria. Ya en ese momento, a pesar del duro trabajo
gue me esperaba, supe que iba a ser muy gratificante.

Empezamos a trabajar con la contraparte, la ONG “Acoger
y compartir’, y ya en la primera reunién tuve mucho feeling
con el director. En esta misma reunién estuvimos estudiando
las necesidades de la zona y me contaron los problemas que
tenian, y entre todos valoramos cémo podriamos solucionarlo.
Estudiamos todo: el pais, el contexto general y hasta lo mas
especifico del proyecto... en fin, todo lo que nos podriamos en-
contrar alli a la hora de intervenir. Planeamos muy bien el viaje,
ya que tienes que llevar las cosas muy atadas para aprovechar
muy bien el breve tiempo que vas a pasar alli. Asi que hicimos
un plan completo, y nos fuimos para Haiti.

Y se supone que sabes lo que te vas a encontrar, porque
estudiamos el pais, la situacion, y pasamos pruebas psicolo-
gicas... Sin embargo, cuando llegué, me encontré con que la
realidad no tenia nada que ver. Nuestro objetivo para este pri-
mer viaje era hacer un estudio: ver las necesidades, carencias
y problemas in situ, y tratar de estudiar soluciones en relacion
al tema hidrico de la zona. A partir de ahi vas involucrandote
en el proyecto, no solo en terreno sino también desde Madrid.
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PREGUNTA: ;Consideras que todo el mundo puede hacer
este tipo de proyectos?

GONZALEZ: Hay que ser muy tolerante: con el que llevas al
lado, con la contraparte, con la gente del pais. Tener muy en
cuenta que es otra cultura. Yo iba con redentoristas, de mane-
ra gue con independencia de mi religién o creencias, ellos me
acogen y dan de comer. Y soy voluntario, y si se ha planificado
ir a un acto religioso, tienes que respetarlo. Si es una cultura
machista, tienes que pensar que vas alli siete dias, y no puedes
pretender cambiar las cosas o provocar ciertos debates. Asf
gue yo creo que no, que no todo el mundo estd preparado.

En relacién con el tema técnico, en estos proyectos no vale
tanto ser ingeniero como ser multidisciplinar. Por ejemplo, era
importante conocer a las personas y a la gente de alli para sa-
ber dénde poner el depdsito de agua. Hice de ingeniero pero
también estudié el aspecto socioecondmico. Es interesante
contar con un equipo multidisciplinar, puede haber un ingenie-
ro y luego otro perfil para hacer un estudio de campo, 0 aspec-
tos socioeconémicos.

Una cosa que valoré muchisimo fue la posibilidad de inte-
grarme con la gente. Creo que fue lo mas acertado del mundo.
Ves y vives en primera persona que hay muchas incomodida-
des: sin luz, sin agua, durmiendo en camastros, en una zona
de selva, se cuelan animales... es un viaje bastante duro, pasas
hambre, pero alli no te das cuenta porque cuando ves que nadie
come, te olvidas.

Una cosa que me motivéd mucho fue ver a los ninos acarrean-
do agua sinir al colegio. Me dije a mi mismo: tengo que luchary
este proyecto tiene que salir adelante... estos ninos tienen que
ir al colegio. No pueden estar acarreando agua todo el dia -los
manantiales estaban a una y tres horas de distancia a pie, y los
ninos van 3 veces al dia. Es decir, se pasan todo el dia llevando
20 litros de agua en la cabeza.

PREGUNTA: ;Como crees que se puede involucrar a otros
companeros que en principio quizas no estén tan sensibili-
zados como tu?

GONZALEZ: En un principio podria haber gente que se quejase,
gue piense que el voluntariado se deberia hacer fuera de las
horas del trabajo. Eso duele un poco, porque estas tratando de
hacer una cosa muy buena para la gente que mas lo necesita.
Ante ese caso... jgué hice?: ensené el proyecto al resto de mis
companeros. Les mostré imagenes y les expliqué la problema-
tica de la falta de agua en la zona y cémo tratdbamos de solu-
cionarlo con el proyecto. Fue entonces cuando se empezaron a
involucrar y a entender la importancia de lo que haciamos. Al
final, el proyecto de Haiti se ha movido mucho gracias a todos
estos companeros y los apoyos que ha ido recibiendo.
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El Voluntariado Corporativo
desde la perspectiva de ONG

y beneficiarios

Propuestas para incrementar su impacto y beneficios

Juan Angel Poyatos es el Subdirector de Fundar y diri-
ge desde hace cuatro afios el programa de voluntariado
corporativo ENGAGE Valencia, que en 2011 recibié una
mencion especial como segundo mejor programa de vo-
luntariado corporativo de Europa.

A través de Fundar, ostenta también la secretaria de
la red de voluntariado corporativo Voluntare. Poyatos esta
trabajando en la actualidad en su tesis doctoral, que exa-
mina el impacto de la RSC y la reputacién corporativa en
los estados financieros de las empresas.

RESUMEN

El objetivo de este ensayo es determinar cémo el Volun-
tariado Corporativo (VC) estd siendo tomado por las or-
ganizaciones no lucrativas (ONG) y beneficiarios, y cémo
lograr que el impacto de los programas de VC sea el ma-
yor posible desde la perspectiva de las ONG, beneficiarios
y empresas. De forma generalizada y en la practica ac-
tual, es algo que no se estd consiguiendo (salvo honrosas

JUAN ANGEL POYATOS

Bien estudiado, el Voluntariado
Corporativo permite establecer alianzas
mucho mas estratégicas con las
empresas, como un medio de lograr
voluntarios estables y apoyo para
financiar proyectos conjuntos.

Texto original: espafiol

excepciones) en la mayoria de programas de VC. Esto se
debe, en parte, a que las ONG y empresas involucradas
no cuentan con una visién clara de como se puede maxi-
mizar el potencial del VC y de qué ideas y herramientas
concretas pueden contribuir a hacerlo. Entre otras cues-
tiones, la razon puede radicar en que hasta ahora ambas
partes trabajaban desde objetivos diferentes a la hora de
plantearse un programa de voluntariado de este tipo.

Frente a esto, el ensayo de Poyatos presenta el VC
como una férmula que une los intereses de empresas y
ONG. Con este objetivo, se ofrecen claves a considerar
para obtener el mutuo entendimiento, se sefialan elemen-
tos esenciales para lograr impactos positivos en ONG y
beneficiarios, y se sugieren aspectos a considerar a la
hora de garantizar una relacion sostenible entre empresa
y ONG, con el potencial de convertirse en una alianza de
alto impacto. En este sentido, tal y como el autor concluye,
antes de empezar la definicion e implementacion de un
programa de VC, las partes deben llevar a cabo un proce-
so de reflexién conjunto.
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Es sabido por todos que nos encontramos en una nueva
realidad socioeconémica, que evoluciona a una velocidad
impensable hace unos afios, y que no sabemos muy bien
cudl serd la situacioén dentro de otros cuantos afios. Hace
tres décadas comenzé a hablarse de la responsabilidad
que las empresas tenian con la sociedad, de la necesidad
de actuar de otra forma y de que el mercado dejara de ser
el centro del mundo.

El proceso de apuesta por la Responsabilidad Social
Corporativa (RSC) se fue afianzando con el tiempo, pero
ante un periodo de crisis global como el que atravesamos
podria surgir la duda de si esa apuesta puede mantenerse.
Pues bien, aparentemente, la concepcién de la necesidad
de seguir por la via de visualizar la RSC como un valor
estratégico de las empresas no solo se ha consolidado sino
que, en muchos aspectos y a pesar de lo adverso del entor-
no, ha aumentado notablemente, especialmente si habla-
mos del Voluntariado Corporativo (VC).

JPor qué el VC puede interesar a ONG y
empresas?

Segtin datos del diagndstico de situacion de las ONG de
la Comunidad Valenciana (por sus caracteristicas, perfec-
tamente extrapolables al resto de Espana) llevado a cabo
por Fundar en 2011, el 60% de las ONG tienen mucha o
muchisima dificultad para lograr financiacién externa, y
el 88% ha notado seriamente los efectos de la crisis. Por
otra parte, el 74% preveia una reduccion de su actividad
en 2012 e, incluso, el 6% mencionaba que tendria que di-
solverse debido a esas dificultades econémicas.

No hay mejor manera de lograr que el
programa de voluntariado de una empresa
sea mas creible, que consiguiendo el mayor
impacto posible en la sociedad

Estos datos indican que estamos ante una situacion en
la que hay que buscar férmulas para poder continuar con
la labor que desarrollan estas organizaciones. El VC pue-
de establecer alianzas entre empresas y ONG de forma
que puedan lograrse grandes impactos para la organiza-
cion, los beneficiarios y la propia empresa. No hay mejor
manera de lograr que el programa de voluntariado de una
empresa sea mas creible (tanto para la sociedad como
para los propios empleados), que consiguiendo el mayor
impacto posible en la sociedad. No quiero decir con esto
que el VC sea la solucién al problema de la financiacién de

las ONG, necesaria en todo caso, sino que puede ser una
férmula que facilite al mdximo el entendimiento mutuo
y ponga a disposicién de las ONG conocimientos profe-
sionales muy valiosos. Asimismo, puede permitir que se
empiecen a generar y visualizar, en el interior de las em-
presas, otros efectos muy interesantes, como por ejemplo
el hacer participes a los empleados de la dimensién social
que tiene o pretende tener la empresa, haciéndola cercana
y creible ante los propios empleados.

Otro efecto interesante surge de la posibilidad de que
la empresa se transforme de alguna manera, al transfor-
mar a sus propios empleados a través de sus experiencias
de VC (que a nadie van a dejar indiferentes). Las empre-
sas buscan férmulas para que sus empleados se compro-
metan, innoven y transformen sus propias compaiiias; el
VC puede ser el catalizador que impulse definitivamente
este ciclo virtuoso. Si logramos entre todos que las perso-
nas que participan en programas de VC se pongan a pen-
sar: “;qué puede hacer mi empresa, desde lo que es y sabe
hacer, por esta realidad social?”; si se consiguen crear es-
pacios a través de los cuales los empleados conviertan sus
ideas en iniciativas concretas para la empresa, se puede
ir generando una revolucion interna que permita desarro-
llar propuestas de accion social de mayor dimension con
impactos sociales transformadores. Cuanto mayor nivel
de implicacién en la empresa tengan los empleados que
participan en acciones de VC, mds poder de transforma-
cién y dinamizacion se estard gestando en el interior de
las mismas.

Pero quiza decirlo sea facil y llevarlo a cabo no lo sea
tanto. Sin embargo, teniendo una serie de conceptos cla-
ros y siendo capaces de trasladarlos a las empresas con
las que las ONG colaboran en sus programas de volunta-
riado, el camino se allane bastante.

Hacia el entendimiento mutuo

La vision que se ha tenido de las empresas desde el tercer
sector ha evolucionado mucho en los dltimos afios. Desde
luego, nunca ha sido una relacién sencilla y de confianza.
De hecho, se ha pasado de una relacion de denuncia y es-
cepticismo a otra de intento de sensibilizacién y colabora-
cion. Asi, poco a poco se empieza a ver de otra forma esa
apuesta por la RSC de la que se hablaba antes y cada vez
con mds frecuencia se encuentra la figura de una persona
responsable de relaciones con empresas en las ONG.

Lo primero que debe valorar una ONG sobre el VC es si
realmente es una contribucién que le interesa, que nece-
sita y que cree que le va a aportar. No debiera ser algo que
haya que hacer porque si, sino una cuestiéon que requiere
una reflexion profunda. Esto es importante, porque si la



ONG desea que la relacién sea fructifera y sostenible va
a tener que cambiar varios aspectos de su organizacion,
especialmente el que tiene una relacién méds directa sobre
coémo gestionar su voluntariado, ya que la gestién del VC
tiene diferencias significativas en relacion a la gestion del
voluntariado “cldsico” al que estaban acostumbrados la
mayoria de entidades. La empresa, por su parte, también
debe valorar en su justa medida el rol fundamental de la
ONG y adaptarse a esta nueva forma de actuar, como en
cualquier relaciéon de aliados.

Esta aproximacién entre las empresas y las ONG ser-
vird para romper ideas estereotipadas, acercar ambos
mundos, y de este modo lograr el mayor impacto posible
en la sociedad. E1 VC tiene mucho que aportar a las ONG
y también a las empresas, pero esa reflexion previa es
necesaria.

(Donde residen las claves de los impactos
para las ONG y beneficiarios?

» Existe una creciente demanda de voluntariado en la
sociedad y ello nos lleva a explorar nuevas vias de
captaciéon del mismo voluntariado. Los voluntarios
corporativos suelen ser personas que pueden aportar
profesionalidad, entusiasmo o experiencia, capaci-
dad de trabajo, y que cuentan con el apoyo de sus
empresas.

» Seidentifican nuevos puestos de actividad que requie-
ren un perfil técnico adecuado disponible en el mundo
empresarial. El VC puede permitir a las ONG cubrir
necesidades concretas para la actividad desarrollada
por la organizacion que, de otra forma y con la escasez
de recursos actual, no seria posible cubrir.

» Si se hace bien, el VC permite establecer alianzas
mucho mads estratégicas con las empresas, como un
medio de lograr voluntarios estables y apoyo para fi-
nanciar proyectos conjuntos.

» Posibilita el dar a conocer la labor que realiza la ONG,
tanto a través de la propia empresa como de los em-
pleados voluntarios que vienen de esta.

» Las actividades de VC suelen tener buena acogida en
los medios de comunicacién, por lo que, adecuada-
mente presentadas, pueden ser una buena forma de
difundir en la sociedad la actividad de la ONG.

+ Ofrece la oportunidad de fomentar otras vias de cola-
boracion de cara al futuro.

+ Esta relacion de alianza puede dar lugar a iniciativas
de Accion Social Estratégica, porque las ONG tienen
un know how muy importante sobre los déficits socia-
les y ambientales de las zonas en las que actian. Se
observa que las empresas pretenden acercarse cada
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vez mds a estas realidades. Sin embargo, lo 16gico es
que no sepan c6mo y/o no sean conscientes del poten-
cial que su accién conjunta con las ONG, conocedoras
en profundidad de estos problemas, podria tener en la
sociedad.

+ Contribuye a que el equipo de la ONG también desa-
rrolle competencias y habilidades nuevas, gracias a
la relacién con personas voluntarias que vienen del
mundo empresarial, con otro modo de operar y en con-
tacto directo con técnicas de gestion diversas.

Claves para el éxito de la colaboracion
ONG-empresa en el VC

Pero, scudles son las claves para lograr que esta relacion

sea sostenible, que se convierta en una alianza y que el

impacto en las ONG y beneficiarios sea el mayor posible?

- Generar interés entre ambas partes. La relacién
debe ser buena para las organizaciones del tercer
sector, acorde a sus fines y de impacto para sus be-
neficiarios, pero también debe serlo para empresa y
empleados.

- Larelacion entre empresa y ONG debe ser de igual
a igual. Las ONG son grandes conocedoras de cudles
son las necesidades de la sociedad y son un aliado fun-
damental para el desarrollo de las politicas de RSC,
especialmente si estamos hablando de VC. Es necesa-
rio un reconocimiento por ambas partes del enrique-
cimiento que el conocimiento del otro puede suponer.

- Ser sostenible en el tiempo. Para que una accion de
voluntariado pueda tener impacto, en la mayoria de
ocasiones debe ser de una duraciéon adecuada, por lo
que debemos empezar a buscar programas de VC con
esa apropiada duracion. De entrada, esto puede ser
una barrera para empresas y personas voluntarias,
pero existen férmulas que permiten esa mayor impli-
cacién temporal. Por ejemplo, se pueden crear equipos
de personas voluntarias que, de forma coordinada, ac-
tien en turnos o vayan sustituyéndose unos a otros.
De este modo, la actividad tiene continuidad de forma
asumible por empresas y empleados y, de paso, esta-
mos mejorando la capacidad de trabajo en equipo.

- Esimportante hacer una seleccion de perfiles para
poder obtener lo mejor de cada persona. Ese trabajo
previo de seleccion nos permitird asignar actividades
a los equipos mds preparados para ellas, asi como
descubrir nuevas potencialidades de las personas
voluntarias.

- Basada en mutua confianza. Las partes deben tener
especial cuidado en actuar con total transparencia en
todas sus acciones.
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- Generar beneficio mutuo y beneficio para la so-
ciedad. Esto va a permitir consolidar y mejorar la
relacion, convirtiéndola en alianza, y obtener de este
modo los mejores resultados. Sin duda, una de las for-
mas principales de impacto del VC son todos aquellos
programas cuyo fin sea trasladar conocimientos pro-
fesionales y experiencia técnica desde la empresa, a
través de sus voluntarios y voluntarias, hacia las or-
ganizaciones del tercer sector y sus beneficiarios.

- Evaluar el impacto de un programa. Se puede va-
lorar en distintos stakeholders que han participado
en la iniciativa: empresas, personas voluntarias, ONG
y beneficiarios. Solo a través de esta evaluacidn, y
aprendiendo de ella, se puede maximizar el impacto
del programa.

- No perder nunca de vista cudles son los fines de la
ONG. Asi, se ha de ser coherentes con ellos, tanto en el
tipo de actividad que se lleva a cabo como con el tipo
de socio con el que se establecen alianzas.

- “Ganar” al voluntario. Tampoco debemos olvidar
una cosa importante: esto es voluntariado. Ademas,
tratamos con personas que quizd nunca se habian
planteado dar ese paso y que, gracias al apoyo de su
empresa y la participacion de sus compaieros, deci-
den darlo. Las ONG deben ser capaces de atraer a esas
posibles personas voluntarias (no se trata solo de con-
vencer a la empresa sino que se debe convencer a los
empleados, o el programa carecera de sentido).

Con todo ello, cuidar una serie de detalles puede facili-
tar mucho esta labor. En primer lugar, es importante que,
de entrada, los potenciales voluntarios y voluntarias cor-
porativos vean que son perfectamente capaces de llevar
a cabo la actividad. Por ejemplo, si se diera el caso, es
importante comunicarles cuestiones como que el volun-
tariado se hard en equipo; que tendrdn la posibilidad de
turnarse (en caso de que les surja un viaje de trabajo o
una reunion, la actividad no queda desamparada); que se
les va a dotar de informacién y formacion; que contardn
con el apoyo continuo de la empresa y de la ONG, etc. Es
decir: ponérselo facil.

Por otro lado, ayuda también plantear de forma paralela
actividades mds puntuales y menos complejas o “transcen-
dentales”, para atraer de ese modo a mas personas que, de
entrada, no lo tienen tan claro. Una vez que se acerquen, ya
se planteardn otras actividades de mayor calado.

Por ultimo, se debe cuidar la comunicacion, el reporte de
la actividad, y el aportar informacidn al voluntario del im-
pacto que su accién estd teniendo. En este sentido, no hay
que olvidar que puede ser interesante buscar férmulas de
reconocimiento de la labor realizada por los voluntarios.

Se debe consolidar la relacion

entre ONG y empresa, y parte de la clave
es consolidar la relacion con las personas
voluntarias de dicha empresa

En definitiva, es fundamental consolidar la relacién entre
ONG y empresa, y parte de la clave es consolidar la rela-
cién con las personas voluntarias de dicha empresa.

Riesgos de un programa de VC mal
gestionado

Aligual que se reconoce que los programas de VC pueden
aportar importantes beneficios e impactos positivos en la
empresa y en las ONG y beneficiarios, no puede dejar de
mencionarse que una gestién inadecuada del programa
y/0 de la relacién entre empresa y ONG puede tener con-
secuencias e impactos negativos para todos los agentes
implicados.

Si no se presta atencién a determinados puntos criti-
cos, como los que se han mencionado mds arriba, se puede
llegar a situaciones en las que alguna o todas las partes
implicadas se expongan a riesgos que puedan afectarles
negativamente y ponerles en grandes aprietos.

Para la empresa, los principales riesgos pueden ir
asociados a faltas de entendimiento y coordinacion con la
ONG, a ineficiencias o errores en la gestion del programa
debidos a incapacidad o carencias en los sistemas de ges-
tién y funcionamiento de la ONG, asi como a desaprove-
chamiento de recursos por falta de vision y planficacion
adecuada. Para la ONG, el mayor riesgo estd asociado a las
distintas consecuencias que pueden derivarse de una fal-
ta de compromiso real por parte de la empresa. A su vez,
ambas partes estdn expuestas a que se puedan producir
comportamientos de la otra parte que sean indebidos o no
coherentes con su filosofia y cultura interna.



Enlasiguiente tabla se pueden observar algunos ejemplos.

POSIBLES RIESGOS EN LA
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BORACION ENTRE EMPRE

Para la empresa

« Desajuste en los modelos de gestion, incapacidad
administrativa de la ONG

« Desajuste en los tiempos de ejecucion
« Ineficiencias econdmicas por falta de vision estratégica

« Actitud "parasitaria” de la ONG

Para la ONG
« Imposiciones o restricciones por parte de la empresa

« Instrumentalizacion de la ONG para mejorar la imagen
empresarial

« Dependencia econémica de los recursos de la empresa, atrofia
estructural

« Banco de formacidén de voluntarios inexpertos, efectos
indeseados en los beneficiarios

« Incumplimiento por parte del voluntario o de la empresa de los
compromisos adquiridos con sus beneficiarios

Para ambas

» Escdndalos o comportamientos de la otra parte indebidos o contrarios a sus valores

« Comportamiento inadecuado del voluntariado dentro de la ONG o con sus beneficiarios

Fuente: Lemonche, Paloma (2011). Voluntariado Corporativo: Un puente de colaboracion entre la empresa y la sociedad. Cuaderno Forética.

Reflexion, valoracion y accion

Algunos de estos riesgos son la muestra de que los pro-
gramas de VC no debieran ser iniciativas que comienzan
sin un proceso previo de reflexion por las distintas par-
tes. La puesta en marcha de estos programas no debiera
ser una decision que se toma a la ligera o por mera iner-
cia, puesto que de otro modo se puede caer en errores que
lleven a impactos y situaciones no esperadas ni deseadas.

Por el contrario, comenzar con un proceso de reflexion
compartido entre las partes, detenido y previo a la puesta
en marcha de los programas de VC, puede contribuir a

que estos se visualicen como una iniciativa estratégica y
se aprecie desde el principio el potencial que puede llegar a
tener la colaboracion entre empresa y ONG a través del VC.
Asi, el futuro del VC deberia pasar por un “alto en el cami-
no”: pararse a pensar en lo que se ha estado haciendo hasta
el momento y considerar si realmente se estd sacando todo
el partido que se puede a las iniciativas de VC que se han
llevado a cabo. Solo de este modo se podra lograr que los
programas de VC lleguen a ser mds estratégicos, que sean
creibles, sostenibles y que aporten valor real.
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El papel de los agentes

Intermediarios

Un puente entre el mundo empresarial y el social

Business in the Community (BITC), una organizacion
sin dnimo de lucro liderada por empresas y con un nime-
ro creciente de miembros que alcanza las 850 empresas,
se posiciona por y trabaja con las empresas responsables.
BITC cree que, como red fuerte de empresas y organiza-
ciones, puede marcar la diferencia en nuestra sociedad,
para las personas y para el planeta. Una de las maneras
mas exitosas para conseguirlo es a través de la creacion
de didlogo entre las empresas y las comunidades en las
que estas empresas trabajan, con el objetivo de, trabajan-
do juntas, impulsar un cambio positivo.

Jenny Todd ha sido Directora del Programa Internacio-
nal de Business In The Community y responsable de la
gestion y desarrollo de ENGAGE Key Cities, un progra-
ma internacional de participacion de empleados en la co-
munidad. Como parte de este trabajo, Todd ha apoyado e
intermediado para muchas empresas FTSE 100 en opor-
tunidades de voluntariado a través de una red global de
socios internacionales. Todd tiene experiencia en aseso-
rar a empresas en los elementos clave para la realizacion
de programas de participacién de empleados, incluyendo
comunicacién interna, reconocimiento de empleados, o
sobre la importancia del contexto del pais.

JENNY TODD

El compromiso del empleado en

la comunidad (CEC), al igual que el
voluntariado corporativo (VC), se
refiere a aquella actividad en la que una
empresa apoya a sus empleados para
que se comprometan con la comunidad
en la que trabajan.

Texto original: inglés

RESUMEN

Las empresas tienen un enorme potencial de impactar po-
sitivamente en la sociedad. Para desarrollar dicho poten-
cial es clave crear un didlogo entre empresas y comunida-
des. Desde la perspectiva de Business In The Community
(BITC), la participacién de los empleados en la comuni-
dad es una de las maneras méds eficaces de construir con
éxito este didlogo. La participacién de los empleados en
la comunidad puede conseguirse de diversas maneras e
incluye el concepto amplio de Voluntariado Corporativo.

Este ensayo incluye conclusiones y aprendizajes que
BITC ha alcanzado a través de su experiencia ayudando a
las empresas a marcar una diferencia y tener un impacto
positivo. A través de sus programas y proyectos, BITC pre-
senta como la participacién e implicaciéon de los emplea-
dos es mds una inversiéon que una donacion, y cémo los
Comités de Direccion se estan orientando cada vez mds
hacia un enfoque de alianzas y colaboracién con ONG.
Para alcanzar el éxito en esta colaboracién, se subraya la
importancia de un buen intermediador e impulsor, que
actie como nexo, mediador y constructor de oportunida-
des entre los distintos terrenos y lenguajes de empresas
y comunidades.
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El punto medio

Un organismo intermedio entre el sector empresarial y
la comunidad deberia ser capaz de detectar las oportu-
nidades y necesidades de ambas partes, y emparejar las
habilidades empresariales y los recursos para generar
una repercusiéon positiva en quienes mds lo necesitan.
Esto puede darse a escala local o global, cuando las em-
presas son lo suficientemente avanzadas como para tener
en cuenta los Objetivos de Desarrollo del Milenio a la hora
de disefar sus estrategias de RSC, concebir nuevos pro-
ductos y servicios, o buscar un nuevo futuro sostenible
con un bajo consumo de carbén. Todo ello, para crear un
impacto positivo en los mds desfavorecidos del mundo.

En este sentido, una de las formas mas eficaces de
crear un didlogo exitoso entre la comunidad y el sector
privado es mediante el compromiso del empleado en la
comunidad (CEC). Al igual que el voluntariado corpora-
tivo (VC), y tal y como se explica en este libro, se refiere
a aquella actividad en la que una empresa apoya a sus
empleados para que se comprometan (apoyen y conecten)
con la comunidad en la que trabajan, con el fin de abordar
un problema social o medioambiental determinado.

Invirtiendo, no dando

Cada vez se conocen mejor los beneficios del CEC no solo
para la comunidad, sino también para la empresa y sus
empleados. Se suele denominar ‘justificacion empresa-
rial’ y es la razén por la que las empresas deberian ac-
tuar de modo mds responsable y participar en este tipo
de actividades.

No solo se benefician las empresas; los propios emplea-
dos tienen mucho que ganar con este nuevo compromiso
con la comunidad. Hoy en dia estd ampliamente aceptado
que los empleados pueden adquirir nuevas habilidades
personales y profesionales, como por ejemplo mayor con-
fianza en si mismos, mejores habilidades comunicativas
y de gestién especifica, y otras que pueden ayudarles a
avanzar en su trayectoria y desarrollo profesionales.

A modo de ejemplo, un estudio realizado por Commu-
nity Service Volunteers (CSV) en marzo de 2009 analizé
el impacto en el lugar de trabajo de 261 personas que ha-
bian sido voluntarias entre 2000 y 2009. De ellas, el 89%
creia que sus perspectivas laborales habian mejorado
como resultado de su participacion'.

Asimismo, un estudio elaborado por KPMG en 2005 afir-
maba que el 85% de los voluntarios de la empresa decidian

1 Community Service Volunteers, 2009. http://www.csv.org.uk/press/
volunteer-gain-key-skills-employment

participar en proyectos de voluntariado para desarrollar
sus habilidades en un entorno que no fuera el laboral?. Las
habilidades principales que emplean los voluntarios son:

» Habilidades para influir  (93%)
» Integridad (91%)
+ Capacidad de adaptaciéon  (88%)

No solo se benefician las empresas; los
propios empleados tienen mucho que ganar
con este nuevo compromiso con la comunidad.
Hoy en dia, estd ampliamente aceptado

gue los empleados pueden adquirir nuevas
habilidades personales y profesionales, como
mayor confianza en si mismos, mejores
habilidades comunicativas y de gestion
especifica, que pueden ayudarles a avanzar en
su trayectoria y desarrollo profesionales

En marzo de 2011, Business in the Community (BITC)
y la Facultad de Administracion de Cranfield publicaron
The Business Case of being a Responsible Business. Los ha-
llazgos de este estudio reconocian que el compromiso del
empleado era una herramienta de incalculable valor para
ayudar a contratar y retener trabajadores. Por ejemplo:

“Mid-Counties Co-operative: Su programa de inversion
en la comunidad utiliza la financiacion, el voluntariado
organizado por la empresa y el trabajo en proyectos para
marcar la diferencia en su comunidad. Entre los comparie-
ros que habian participado en el programa, el porcentaje
de empleados que abandonaban la empresa bajo del 31%
al 3,4%”.

La importancia y el creciente papel del
intermediario

Ya en 2005, ENGAGE, una red internacional de proyectos
de compromiso del empleado en la comunidad, realizé un
estudio en el que detect6 que el papel del intermediario
aumentaba en toda Europa. En este informe para la Comi-
sién Europea, afirmaba:

“El intermediario es una tercera parte mediadora, un
puente entre empresas y una red de oportunidades civicas/
comunitarias. Un buen intermediario conoce posibles so-
cios y empareja a las partes de forma adecuada para que
ambas se beneficien de la relacion.

El compromiso del empleado ha evolucionado con este

2 Community Service Volunteers, 2009. http://www.csv.org.uk/press/
volunteer-gain-key-skills-employment



papel de ‘intermediario’ por toda la Union y, a escala glo-
bal, ha sido testigo del aumento de dichos ‘intermediarios’.
En Europa, la intermediacion en el dmbito del compromiso
del empleado es un sector que estd creciendo a juzgar por
el numero de organizaciones que se estdn lanzando a este
negocio.

Estas organizaciones actian como un nexo que pone en
contacto a ambos mundos y los ayuda a crear un idioma y
un terreno comun.”

En ese sentido, un buen intermediario es fundamental.

Tiene las habilidades y el tiempo para:

+ Gestionar las expectativas de ambas partes. A me-
nudo, el mundo empresarial y el sector de las ONG
pueden estar bastante distanciados y es inestimable
tener un ente intermediario para considerar los obje-
tivos de ambas partes y gestionarlos conforme a estos.

+ Facilitar la comprension de las presiones y mo-
tivaciones, necesidades y valores del otro. Puede
nacer una relacion positiva y préspera si ambas par-
tes muestran voluntad por comprender a la otra, y un
mediador puede ayudarlas a conseguirlo.

+ Facilitar un intercambio significativo entre em-
presas y organizaciones comunitarias. Al gestionar
de modo eficaz la relacion, se pueden aprovechar con
mayor eficiencia el tiempo y los recursos de la empre-
say de la ONG.

+ Crear capacidades en las organizaciones comuni-
tarias. Esto aumentard su sostenibilidad en el futuro
y les permitira entender mejor el sector privado.
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Los intermediarios comunitarios, a menudo organi-
zaciones sin dnimo de lucro pero en ocasiones pequefias
consultoras orientadas a la comunidad, son un recurso
de gran valor para las empresas que ponen en marcha
programas de participacién en la comunidad. Gracias a
las consolidadas redes que tienen en la comunidad, los
intermediarios son capaces de detectar oportunidades en
las que la empresa puede actuar, y pueden representar
la cultura y expectativas de las organizaciones comuni-
tarias ante la empresa vy, en especial, ante los empleados
participantes. Ademads, pueden preparar a las organiza-
ciones comunitarias para asociarse con empresas y ofre-
cerles una vision general y un proceso de evaluacion que
garanticen una relacién fructifera a largo plazo.

De este modo, los intermediadores, convertidos en so-
cios comunitarios, estan en la posicion perfecta para apo-
yar en la creaciéon de un movimiento local, para incluir
vinculos con los gobiernos locales, regionales y naciona-
les, asi como con la prensa, y para asegurar que el com-
promiso del empleado se desarrolla de acuerdo con las
necesidades locales. Trabajar con un socio comunitario
también ahorra a la empresa recursos internos para ges-
tionar todos los aspectos de su programa de empleados.

De modo similar, los socios comunitarios pueden po-
ner en contacto a distintas empresas para que estas rea-
licen una actividad en colaboracién. De esta forma, los
programas individuales de cada una pueden aumentar y
mejorar gracias al intercambio, la cooperacion y el apren-
dizaje con otras empresas.

Voluntariado Corporativo para el Desarrollo:
Una propuesta para llevar el compromiso del empleado a una escala internacional

ENGAGE Key Cities es el programa de compromiso del empleado
con la comunidad (CEC) internacional mas emblematico de BITC.
Alna socios comunitarios y empresas en 26 puntos geograficos
de todo el mundo para trabajar en colaboracion en proyectos de
compromiso del empleado con la comunidad. International Busi-
ness Leaders Forum (IBLF) y BITC crearon ENGAGE Key Cities en
2002 con el propdsito de aumentar la calidad y la cantidad de CEC.
La funcién de BITC es proporcionar formacién a los socios del mo-
delo de voluntariado colaborativo de ENGAGE Key Cities, y trabajar
y apoyarles para crear nuevos proyectos locales. También es un
mecanismo para las empresas, en especial para los miembros de
BITC, para ampliar sus iniciativas estratégicas de inversion en la
comunidad a escala global.

Es un modelo que funciona. En la actualidad, se estan llevando
a cabo 20 proyectos en 26 ciudades de 15 paises, desde Beijing a
Valencia, incluidas todas las regiones principales del mundo: Asia,
Europa, Africa y las Américas. Los socios de la red también se han
ofrecido apoyo mutuo para copiar los modelos y proyectos entre ciu-
dades; por ejemplo, el modelo de Valencia se ha exportado a Ruma-
nia, y el de Paris a Milan.

Cada uno de los proyectos lo disenan y financian localmente grupos
de entre 5y 15 empresas multinacionales y locales para abordar algu-
nos de los problemas sociales clave de sus comunidades. Al trabajar
codo con codo, tienen la posibilidad de aunar los recursos disponibles,
creando asi un proyecto sostenible con mayor repercusion. Los pro-
yectos tratan un amplio abanico de problemas y brindan apoyo a una
gran variedad de grupos destinatarios.

BITC se asegura de que toda la red de socios comunitarios que
participan en los proyectos ENGAGE se intercambie herramientas y
aprendizaje para que este modelo siga mejorando y evolucionando.

Gran parte de este aprendizaje se ha condensado en una herra-
mienta, ENGAGE Toolkit, disponible online, que se ha disehado para
ayudar a quienes trabajan en la comunidad a escala internacional a
desarrollar o mejorar un programa de compromiso del empleado en
la comunidad.

Una de las principales lecciones extraidas del programa ENGAGE
Key Cities y, en términos mds amplios, de BITC, es la importancia del
intermediario y la necesidad de contar con conocimientos y contactos
locales para que la repercusion local se pueda medir.

Para mas informacion: www.engagetoolkit.bitc.org.uk
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Avanzar hacia la creacion de asociaciones

En general, tanto las ONG como las empresas estdn avan-
zando hacia un cambio desde las actividades que captan
la atencién de los medios por un dia, hacia un enfoque
de asociacidn. Las actividades de un dia implican mucho
tiempo, no son sostenibles y no permiten que la organiza-
cion compruebe el valor real del tiempo y las competen-

cias del empleado. Limitar el compromiso del empleado a

este tipo de actividades supone perder grandes oportuni-

dades. Las ONG consideran esta forma de compromiso del
empleado como un medio para un fin: un paso necesario

para crear voluntarios méds comprometidos y relaciones a

m4s largo plazo con las empresas.

Las actividades que requieren asociaciones de mayor
vinculacién son més enriquecedoras para todas las par-
tes involucradas:

* la ONG consigue un apoyo que tiene mucho valor en
términos econémicos y de repercusion;

* los empleados reconocen el verdadero valor de sus
habilidades profesionales y/o personales para la
sociedad;

* las empresas ganan al comprometerse de una for-
ma significativa y a menudo educativa con la parte
interesada, y al desarrollar las habilidades de sus
empleados.

Las empresas estan empezando a entender
que las comunidades necesitan asociaciones
estructurales a largo plazo que incluyan
donativos, compartir recursos y el tiempo de
los empleados como voluntarios

La asociacion puede proporcionar beneficios iguales a
ambas partes, ya que aumentan las habilidades, las com-
petencias y la eficiencia de los empleados y de las ONG.
Demuestra un compromiso a largo plazo por parte de la
empresa y suele crear un impacto sostenible y una heren-
cia mds duradera tanto en la empresa como en la sociedad.
Las empresas estan empezando a entender que las
comunidades necesitan asociaciones estructurales a lar-
go plazo que incluyan donativos, compartir recursos y el
tiempo de los empleados como voluntarios. Estas asocia-
ciones a largo plazo son una herramienta para ayudar a
crear comunidades sostenibles y saludables que benefi-
cien no solo a los residentes de dichas comunidades sino
también a las empresas, gracias a que mejoran su repu-
tacion, cuentan con empleados mds motivados, entablan
mejores relaciones con los residentes, y se desarrolla una
comunidad estable y en armonia en la que trabajar.

VC: un enorme potencial para el impacto
social de las empresas

Las empresas tienen un potencial inconmensurable para
repercutir positivamente en la sociedad comprometién-
dose con sus empleados y brinddndoles su apoyo para
que compartan su tiempo y habilidades con la comuni-
dad. Existe un gran nimero de problemas que pueden
abordarse vy, a pesar de que las empresas nunca deberian
considerarse el sustituto del gobierno en cuestiones de
inversion social, ciertamente pueden ofrecer su apoyo a
los gobiernos y a las autoridades locales para tratar la po-
breza, la desigualdad, la precariedad en las viviendas, y
muchas otras necesidades que son especialmente impor-
tantes en esta época critica de recesion.

Del mismo modo, la sostenibilidad de los proyectos
en los que las empresas participan aumenta considera-
blemente al trabajar en asociacién con organizaciones
intermediarias como BITC y otras similares. Esto, unido
a una dosis de colaboracién, realmente puede sacar a la
luz las mejores habilidades de las empresas y fusionarlas
con el conocimiento especializado de las ONG, para crear
un efecto duradero y ayudar a catalizar el cambio social,
logrando asi un mundo mejor.
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PARTE 2. EL VC PARA EL DESARROLLO EN LA PRACTICA

CAPITULO1.D\seﬁu,\mptememacidﬂyprucesns 1' k}

Estrategias globales,
proyectos locales

Diseno de iniciativas de voluntariado corporativo adaptadas a los contextos, intereses y

motivaciones de los empleados

LA EXPERIENCIA DE TELEFONICA

Desde 1998, Fundacion Telefonica lleva a cabo gran parte
de la accion social y cultural del Grupo Telefénica en to-
dos los paises en los que opera.

Fundacién Telefénica trabaja siguiendo tres ejes de ac-
tuacion cuyo foco estratégico es el acceso al conocimiento
y la aplicacién de las Tecnologias de la Informacién y las
Comunicaciones (TIC). Estos tres ejes son: el impulso al
acceso a la educacion y al conocimiento; la mejora de la
calidad de la educacién a través de la incorporacién de
las TIC en los modelos pedagégicos; y la generacién y di-
vulgacion del conocimiento. Para cumplir con estos com-
promisos, Fundacion Telefénica cuenta con uno de los ma-
yores programas de Voluntariado Corporativo del mundo.

FUNDACION TELEFONICA

El programa Voluntarios Telefdnica es la
iniciativa que canaliza y promociona la
implicacion social de los empleados del
Grupo Telefénica, quienes contribuyen
COoN sus recursos, conocimiento, tiempo y
entusiasmo, con el objetivo de beneficiar
a la comunidad y a colectivos en
situacion de desventaja.

Jelefonica

Fundacion Tebefanica

Texto original: espafiol

RESUMEN

Como el propio ensayo menciona, a continuacién se plan-
tean, mas que buenas practicas, ideas que pueden servir
de inspiracion a otros programas de voluntariado corpo-
rativo (VC).

Son ideas y maneras de operar que han llevado a Fun-
dacion Telefénica a ser una entidad reconocida y lider en
sus iniciativas de VC para el Desarrollo.

En este ensayo, y a partir de la amplia experiencia de
Fundacién Telefénica, se abordan cuestiones clave para
cualquier gestor empresarial que se va a embarcar, o esta
embarcado, en proyectos de VC en general, y VC para el
Desarrollo en particular: ;Por qué la centralizacién de la
gestion del VC desde una fundacién empresarial?; ;qué
tipos de voluntariado pueden ofrecerse para adaptarse a
realidades, empleados, y necesidades sociales diversas en
distintos paises y unidades de negocio?; y ;cudles son los
aspectos criticos que pueden apoyar el éxito de un pro-
grama de VC?
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Practicas inspiradoras

Un reconocido experto norteamericano concluye en uno
de sus mds recientes estudios sobre Voluntariado Cor-
porativo (VC) en el mundo que “en el ambito del VC no
se puede hablar de “buenas prdcticas” sino de “prdcticas
inspiradoras”!. Para dicho experto, las buenas prdcticas
deben siempre adaptarse a las caracteristicas y al entorno
propio de cada empresa y deben por ello convertirse no en
un ejemplo a replicar, sino en fuente de inspiracidn.

El programa Voluntarios Telefénica es la iniciativa
que canaliza y promociona la implicacion social de los
empleados del Grupo Telefénica, quienes contribuyen con
Sus recursos, conocimiento, tiempo y entusiasmo, con el
objetivo de beneficiar a la comunidad y a colectivos en
situacién de desventaja. Como se explicard mas adelante,
este programa cuenta con diversas posibilidades de hacer
voluntariado, con el objetivo de ofrecer una variedad de
opciones que se ajusten a las posibilidades de los distin-
tos perfiles de empleados.

De esta forma, en este ensayo se ofrecen algunos
aprendizajes sobre la configuracion y caracteristicas del
programa Voluntarios Telefénica. Mds que buenas practi-
cas, se plantean como ideas que quizas puedan servir de
inspiracién a otros programas de VC.

Gestion del VC desde la Fundacion
empresarial

Telefénica decidi6 hace ya algunos afios que fuera su fun-
dacién, Fundacion Telefénica, la encargada de la gestion
del programa de VC para todo el Grupo Telefénica. Con
ello se trata de reforzar la dimension social del programa
y el compromiso de la empresa con el tercer sector.

La concentracién de este tipo de actividades en su
Fundacién permite, por una parte, una adecuada distan-
cia de la dindmica puramente empresarial. Por otra, una
especializacion tanto en el andlisis de las temdticas so-
ciales como en el desarrollo de los proyectos. Es precisa-
mente esta especializacién la que ha permitido a Funda-
cion Telefénica convertirse en referente en temas como la
erradicacion del trabajo infantil (a través de su programa
Pronifo), la mejora de la educacion a través del uso de
nuevas tecnologias (programas Educared, Debate y Cono-
cimiento) o la incorporacién de las nuevas tecnologias al
mundo del arte.

Delegar en la Fundacién la gestion de un programa
de VC puede parecer, a pesar de todo, una opcién menos

1 Allen, Kenn; Galiano, Ménica; y Hayes, Sarah (2011). Global Companies
Volunteering Globally.

evidente. Es cierto que existen argumentos para que un
programa de este tipo se gestione desde dreas como Re-
cursos Humanos, Responsabilidad Social Corporativa
(RSC) o Relaciones Institucionales de la propia empresa.
Al fin y al cabo, se trata de movilizar a uno de los recursos
mas importantes de la empresa, si no el mds importante
-el empleado-, para participar en la accién social promovi-
da por la empresa o para apoyarle en su colaboracién con
proyectos de su propio entorno.

Sin embargo, se trata de una decision deliberada que
parte de constatar que el VC se encuentra a caballo entre
dos realidades. Por un lado, la del tercer sector, donde las
problematicas y necesidades sociales y medioambienta-
les que las ONG intentan atender son cada vez mds acu-
ciantes; y por otro lado, la empresarial, donde imperan los
criterios de productividad y resultado. En esta ecuacion
es muy facil que un programa de VC pierda el equilibrio
en un entorno en el que cada vez mds se habla de los efec-
tos positivos de las actividades de VC sobre el clima labo-
ral, el orgullo de pertenencia a una empresa o incluso la
formacidn y el desarrollo de ciertas competencias de los
empleados que participan en él. Y esto es asi, no solo por
el necesario compromiso de una empresa con la sociedad
de la que forma parte, sino también por la sostenibilidad
del propio programa.

La centralizacion de la gestion de un programa
de VC en una Fundacién Empresarial
contribuye a mantener el equilibrio entre dos
realidades: el tercer sector y el empresarial

En efecto, la motivacién continuada de los emplea-
dos para participar en actividades de voluntariado con
organizaciones sin dnimo de lucro unicamente puede
conseguirse si los empleados consideran que dichas ac-
tividades les aportan algo. Para el empleado que parti-
cipa, la satisfaccion es la de poder ayudar, sentirse ttil.
Cuando seamos capaces de crear las condiciones para
que el empleado sienta esta satisfaccién podrdn generar-
se estos “beneficios colaterales” para la empresa antes
mencionados.

De la misma forma, para las ONG, aunque en ocasio-
nes sucumban a la tentacion de “fabricar” actividades ad
hoc para dar respuesta a las demandas de un potencial
financiador, el VC solo tendrd sentido si esta forma de co-
laboracion se incorpora a su planificacion estratégica, al
mismo tiempo que se vincula a las necesidades reales del
colectivo o causa para la que trabajan.



La centralizacién de la gestion de un programa de VC
en una fundacién contribuye, y la experiencia de Funda-
cién Telefénica asi lo confirma, a mantener el equilibrio
antes mencionado, consiguiendo que el objetivo priorita-
rio no se pierda nunca de vista.

Dicho lo anterior, todos sabemos que demostrar de
forma cuantitativa el impacto social de acciones de VC es
una tarea complicada. En muchos casos las actividades,
aunque se enmarquen en un acuerdo de colaboracion a
largo plazo con la ONG, tienen efectos puntuales o de cor-
to plazo. Es importante que tanto la ONG como la empre-
sa definan con claridad y transparencia qué objetivos se
proponen con su acuerdo de colaboracion: desde la aporta-
cién a la organizacion de conocimientos en temas en que
los empleados voluntarios son expertos, pasando por la
prestacién de apoyo en actividades educativas o lidico-
recreativas, o simplemente involucrar a los empleados en
actividades puntuales de sensibilizacion en la causa para
la que trabaja la organizacion.

VC en todos los paises donde Grupo Tele-
fonica esta presente: ;significa replicar lo
mismo?

El programa Voluntarios Telefénica aspira a ofrecer opor-
tunidades de voluntariado a todos los empleados del Gru-
po. Es una de las formas de demostrar el compromiso de
Grupo Telefénica con las sociedades en las que esté pre-
sente. Asimismo, es una forma de acercarse a las realida-
des sociales de cada pais.

Ello no significa que se realicen los mismos proyectos
o el mismo tipo de actividades en todos los paises. Al con-
trario: en cada pafs, el programa se desarrolla en funcién
de las necesidades locales, de los proyectos sociales de Te-
lefénica existentes y de las preferencias de los empleados.

En la practica, el programa tiene definido a nivel cor-
porativo un marco de actuacién dentro del cual los paises
pueden adaptar sus propias realidades. Es decir, se esta-
blecen las fronteras de actuacién y dentro de estas existen
grados de libertad. Asi, en algunos paises se ofrecen las
tres modalidades de voluntariado definidas a nivel cor-
porativo: proyectos propios de voluntariado, proyectos de
organizaciones sociales, y proyectos de los voluntarios;
mientras que en otros paises se ofrecen dos o slo una de
estas modalidades. Las tres modalidades tienen, como se
describe a continuacion, una serie de elementos esencia-
les en comun, si bien responden a objetivos distintos.

En cuanto a la primera modalidad, proyectos propios
de voluntariado, consiste en ofrecer a los empleados la
posibilidad de realizar actividades de voluntariado en
proyectos de accion social desarrollados por la propia
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Fundacién Telefénica. Por ejemplo, en los paises de Lati-
noameérica, la mayoria de las iniciativas de VC se han ido
canalizando a través del proyecto Pronifio de Fundacién
Telefénica, cuyo objetivo es contribuir a la erradicacion
del trabajo infantil. En un proyecto social de esta enver-
gadura (hoy mas de 250.000 nifnos se benefician del pro-
grama de forma directa) tiene todo el sentido incorporar
el apoyo de los empleados en la planificacion estratégica
del mismo, pues permite que sus acciones tengan un ho-
rizonte de largo plazo y realmente aporten valor afiadido
al proyecto.

Lo mismo ocurre en los paises de Europa, en los que
se desarrolla el programa Think Big, un proyecto dirigido
a jovenes que tiene por objetivo apoyarles e inspirarles
para que desarrollen sus propios proyectos. En este caso,
los empleados se involucran como mentores de los jéve-
nes que presentan proyectos.

En los proyectos propios de voluntariado el objetivo
comun es involucrar al empleado en la accién social de la
empresa, hacerle participe de las metas que se plantean y
del proceso necesario para alcanzarlas. Esto no solo per-
mite que el empleado esté mejor informado acerca de la
intervencion social de su propia empresa, sino que tam-
bién amplia el impacto social, al incorporar al proyecto la
dedicacidn y las competencias de los voluntarios.

Una segunda modalidad de participacién del emplea-
do son los proyectos de organizaciones sociales, ini-
ciativas de voluntariado definidas por distintas organi-
zaciones sociales. Los dmbitos de actuacion pueden ser
variados (apoyo a personas con capacidades alternativas,
a colectivos en riesgo de exclusién, iniciativas de protec-
cion de medioambiente, etc.), pero la clave es identificar
organizaciones que incorporen a su misién la promocion
del voluntariado y planifiquen este recurso, incorpordn-
dolo a sus programas de formacion y empledndolo alli
donde realmente les aporte valor.

En esta segunda modalidad el objetivo prioritario es
dar respuesta a las necesidades identificadas y formula-
das por dichas organizaciones sociales; dependiendo de
la zona geogréfica, las prioridades pueden variar. En Es-
pafia, por ejemplo, Fundacién Telefénica colabora con mas
de ciento cincuenta organizaciones sociales especializa-
das en un amplio espectro de causas; entre otras, el apoyo
a las personas con capacidades alternativas, la inclusion
social o la proteccion del medioambiente.

Finalmente, Fundacién Telefénica impulsa una ter-
cera modalidad de voluntariado, proyectos de los em-
pleados, que permite que sean los propios empleados
los que propongan proyectos sociales. Un proceso de se-
leccién permite a los mejores proyectos ser financiados
y respaldados por Fundacién Telefénica. En este proce-
S0, son requisitos que el proyecto venga avalado por una
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organizacidn sin 4nimo de lucro y que los empleados que
lo presenten se comprometan a desarrollar un papel acti-
vo como voluntarios.

En este caso, el objetivo estd mds orientado hacia el
empleado que hacia una realidad social determinada. Se
trata de apoyar al empleado que ya colabora como volun-
tario con una causa social o medioambiental en su dmbito
personal, de transmitir al empleado el interés de su em-
presa por apoyarle en realizar proyectos en su entorno
social directo. El impacto social de este tipo de colabora-
ciones es mas fragmentado, pero permite apoyar causas
verdaderamente relevantes para los empleados.

Lo que en todo caso tienen en comun las tres modali-
dades de voluntariado expuestas son:

1) Que la necesidad y la forma de colaborar vienen

dictadas por la realidad de la ONG.

2) Que Fundacién Telefénica apoya el proyecto con
medios logisticos 0 econdmicos.

3) Que conscientes de que el impacto social de la ac-
cion es de dificil medicion, se procura que la ac-
cion se enmarque de forma consistente en un pro-
yecto cuyos objetivos sociales o medioambientales
e indicadores de impacto estén bien definidos.

Una gestion global con enfoque local

La estructura de gestién del programa Voluntarios Tele-
fénica intenta dar respuesta a los siguientes criterios de
actuacion:

- Apoyar a los empleados en la realizacién de acti-
vidades de voluntariado en el mdximo nimero de
paises en los que el Grupo tiene presencia.

- En cada uno de estos paises, dar respuesta a nece-
sidades sociales locales reales.

- Cada programa local debe seguir los alineamien-
tos estratégicos definidos a nivel global, mante-
niendo un cierto grado de libertad.

En la mayoria de los paises en los que el nimero de em-
pleados lo justifique, el programa Voluntarios Telefonica
se gestiona a nivel local, a través de un responsable del
pais y un presupuesto propio.

Existe una estructura corporativa que coordina las
iniciativas de voluntariado para todo el Grupo y en los
distintos paises donde acttia. Esta estructura tiene un pa-
pel a través del que, entre otras cuestiones, (i) plantea los
objetivos estratégicos del programa a nivel internacional,
(ii) genera y coordina proyectos y campanas internacio-
nales que complementan la oferta local, (iii) posibilita, a
través de procesos y herramientas de comunicacion, el
intercambio de experiencias y de conocimiento entre los

responsables locales, (iv) da visibilidad a las acciones y
los logros alcanzados a nivel internacional, hacia los di-
rectivos y los propios empleados, y (v) se posiciona como
interlocutor institucional del programa con las dreas cor-
porativas de Recursos Humanos, RSC, y Comunicacion
Interna de la empresa.

En los paises en los que no es posible crear una estruc-
tura propia, el drea corporativa presta apoyo a las dreas
de la empresa que se encargan de desarrollar acciones de
VC para sus empleados.

Claves de éxito y retos de un programa
de VC

No existe una férmula mdgica para el éxito de un progra-
ma de VC, ya que las caracteristicas de cada empresa y
los objetivos que la misma se propone influyen mucho en
lo que al final “funciona”. Sin embargo, si existen algunos
aspectos criticos que pueden apoyar el éxito de un pro-
grama de VC.

La mejor forma de maximizar el impacto
social es ofrecer nuestros recursos humanos
a organizaciones que han aprendido a obtener
valor de los mismos, que tienen muy claro en
gué los voluntarios son Utiles, incorporandolos
verdaderamente a sus proyectos en la fase de
desarrollo, no como un adorno para complacer
a un potencial financiador

Por una parte, la colaboracion a largo plazo con orga-
nizaciones sin dnimo de lucro que sepan obtener valor
afiadido para su organizacion y/o beneficiarios del VC. Un
programa de voluntariado debe, en primer lugar, buscar
el impacto social. Ya hemos indicado que la medicién del
impacto de las iniciativas de VC es una meta que todos
quieren alcanzar pero que resulta dificil de conseguir:
las herramientas que se nos ofrecen (por ejemplo, conver-
tir las horas dedicadas en valores monetarios o sacar con-
clusiones de una combinacién de encuestas a las partes
implicadas) son dificiles de poner en prdctica y, al final,
no convencen. La mejor forma de maximizar el impacto
social es ofrecer nuestros recursos humanos a organiza-
ciones que han aprendido a obtener valor de los mismos,
que tienen muy claro en qué los voluntarios son ttiles, in-
corpordndolos verdaderamente a sus proyectos en la fase
de desarrollo, no como un adorno para complacer a un
potencial financiador. No siempre es facil identificar a las
organizaciones mas adecuadas, y es importante invertir
tiempo y recursos en forjar estas relaciones.



En segundo lugar, el compromiso y apoyo de la alta
direccién. Por mucho que un grupo de empleados quiera
promover el VC, los primeros convencidos de que la em-
presa debe involucrar a sus empleados en su accién so-
cial y que es beneficioso para la misma y para la sociedad
apoyarles en sus acciones de voluntariado deben ser los
altos directivos. En el Grupo Telefénica los proyectos de
accion social promovidos por Fundacién Telefénica en ge-
neral, y el programa de Voluntarios Telefénica en particu-
lar, son amplia y publicamente respaldados por el Comité
de Direccion de Telefonica. Este compromiso expresado
tiene un efecto cascada en los demas mandos y facilita
que los empleados estén motivados y muestren interés en
participar.

El riesgo que corre un programa de VC gestionado
desde una fundacién empresarial es el de quedar aislado
del resto de la empresa, tanto en sus objetivos como en
su funcionamiento diario. Al primar los objetivos socia-
les y funcionar como una entidad independiente, puede
perder sintonia con la empresa de la que depende eco-
némicamente. Como ya indicamos, los que mejor cono-
cen al empleado y tienen a su alcance las herramientas
de comunicacién para llegar a él son las dreas de Re-
cursos Humanos y Comunicacién Interna. Por ello, una
colaboracion estrecha y estratégica entre estas dreas y
la Fundacién, en que las dreas de la empresa perciban
que este tipo de proyectos contribuyen a sus objetivos
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estratégicos, es el tercero de los elementos criticos de un
programa de VC.

En conclusion, la persona responsable de un progra-
ma de VC debe en todo momento tener en mente tres enfo-
ques: la sociedad con la que quiere colaborar, la empresa
de la que forma parte, y el empleado al que ofrece oportu-
nidades de participacion.

La persona responsable de un programa de
VC debe en todo momento tener en mente
tres enfoques: la sociedad con la que quiere
colaborar, la empresa de la que forma parte,
y el empleado al que ofrece oportunidades de
participacion

Los esfuerzos realizados desde Fundacion Telefénica,
no solo a nivel local sino también corporativo, han con-
tribuido a dar visibilidad al programa Voluntarios Tele-
fénica y a poner de manifiesto dos cosas: por un lado, el
apoyo del Grupo Telefénica al entorno social en el que esta
presente; por otro, los efectos colaterales positivos de los
programas de VC en objetivos empresariales tan impor-
tantes como la satisfaccién del empleado y el sentimiento
de formar parte de un gran equipo a nivel global.
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CooperantesCaixa: en busca
del impacto social

Diseno de procesos para el aprendizaje y la mejora constante en el VC para el Desarrollo

En esa mafiana de junio de 2009 Jaime Lanaspa, director
de Fundacién “la Caixa”, se encontraba reunido con S.A.R
la Infanta Dofia Cristina, directora del Area Internacional
de Fundacién “la Caixa” y con Ariadna Bardolet, subdirec-
tora del Area Internacional de la misma entidad, en una
sala de la planta tercera de la Torre II, el simbdlico edificio
que en plena Avenida Diagonal de Barcelona albergaba la
sede social de la Caja de Ahorros y Pensiones de Barcelona,
“la Caixa”.

Como directora del Area Internacional de la Fundacién
“la Caixa”, S.A.R la Infanta Dona Cristina era responsable
de toda la actividad de ayuda humanitaria y cooperacion
internacional que la Fundacion llevaba a cabo.

Ese dia acababa de presentar a Lanaspa una vision ge-
neral sobre la evolucién del programa CooperantesCaixa,
un programa de Voluntariado Corporativo para el Desarro-
llo que en apenas dos afios se estaba convirtiendo en un
programa bien valorado por aquellos que lo conocian. Si
bien era un programa al que se le habia dado poco nivel de
difusiéon y que se aplicaba a pequefia escala -en compara-
cién con otros proyectos y actividades de la Fundacién-, los
empleados de “la Caixa” que participaban en €l se consti-
tuian en los mejores embajadores del mismo.

El programa encajaba ademads con una de las lineas es-
tratégicas de “la Caixa”: dar respuesta a las inquietudes de
los grupos de interés, siendo los empleados un grupo de in-
terés preferente. “La Caixa”, como entidad financiera lider,
buscaba atraer al personal mas cualificado y retenerlo con
politicas laborales competitivas, un entorno estimulante
y respondiendo a sus necesidades e inquietudes, no solo
profesionales sino también personales. En 2009, el informe

“Merco Personas”, del Monitor Espafiol de Reputacién Cor-
porativa, eligié por cuarto afio consecutivo “la Caixa” como
el mejor lugar de Espafia para trabajar.

Desde el momento en el que se cred el programa, se
concibié como un programa que destacaria por su calidad,
eficiencia y potencial de impacto. Se habia buscado y tra-
bajado un programa diferente y ambicioso que, ademas de
contribuir a la lucha contra la pobreza y en la consecucion
de los Objetivos de Desarrollo del Milenio, fuese transfor-
mador para los empleados participantes en él.

Las evaluaciones internas basadas en las opiniones de
los voluntarios y las ONG con las que se colaboraba eran
muy positivas. Sin embargo, se mantenian algunas dudas
asociadas que iban asociadas a los retos que el programa
habia ido planteando en sus primeros afios de implemen-
tacion: jera relevante y pertinente la accion de los volunta-
rios en los proyectos?, ;como podian mejorarse los proce-
sos del programa?, ;se estaba gestionando adecuadamente
el voluntariado como recurso clave?

Medir el impacto del programa en la mejora de las con-
diciones de vida de las poblaciones beneficiarias era com-
plicado, no solo por las dificultades intrinsecas a la evalua-
cion de impacto, sino por el poco tiempo que el programa
llevaba funcionado. Sin embargo, Dona Cristina y Bardolet
sabian que si podian valorar la pertinencia, eficacia y efi-
ciencia del programa, asi como medir el impacto que esta-
ba teniendo en la sensibilizacion de los voluntarios. Pero
para ello necesitaban ir mds alld de una autoevaluacion. Si
querfan abordar las preguntas y retos que se planteaban
para mejorar el programa, necesitaban tener informacion
mds completa y objetiva.
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Perfil de la entidad financiera
“LA CAIXA", A GRANDES RASGOS

En junio de 2011, la Caja de Ahorros y Pensiones de Bar-
celona, “la Caixa”, era la primera caja de ahorros espafiola
y la tercera entidad financiera del pais.

El Grupo “la Caixa” cerré 2010 con unos activos supe-
riores a los 285.724 millones de euros, 10,5 millones de
clientes, una plantilla de 28.651 empleados y la mayor red
comercial del sector financiero en Espafia, con 5.409 ofi-
cinas y 8.181 cajeros automaticos. En dicho afo, la Caixa
era la inica caja espafiola en la reconocida lista del Global
Finance de los 50 bancos mds seguros del mundo.

En sus inicios, “la Caixa” se constituyé como una ins-
titucién financiera privada de naturaleza no lucrativa, que
desarrollaba una actividad de banca universal con un im-
portante desarrollo de los servicios bancarios minoristas.
En sus 6rganos de gobierno estaban representados los im-
positores, las entidades fundadoras y de interés social, las
corporaciones locales y los empleados.

El compromiso social de “la Caixa”, su Obra Social,
se canalizaba en una gran parte a través de la Fundacion
“la Caixa” (en adelante, la Fundacion). En el afio 2010, la
Fundacién contaba con un presupuesto de 500 millones de
euros, posiciondndola como la primera fundacién privada
espanola, la segunda europea y la quinta del mundo por
volumen presupuestario.

HISTORIAYY TRAYECTORIA EN EL SECTOR BANCARIO

La Caja de Pen siones para la Vejez y de Ahorros de Cata-
lufa y Baleares fue fundada en 1904 con la finalidad de
estimular el ahorro y la prevision, unos objetivos que en
el contexto histérico de Espafia en ese momento consti-
tufan un claro instrumento para ayudar a que las clases
m4s desfavorecidas dispusiesen de cierta autonomia y se-
guridad en su vida familiar.

Debido al contexto y a la debilidad de la banca nacional,
la Caja de Pensiones para la Vejez y de Ahorros de Catalufia
y Baleares se posiciond y expandid rdpidamente a todo el
mercado del ahorro espanol. En la segunda mitad del siglo
XX, en el marco de una legislacién que se iba flexibilizan-
do, abrid 1.220 oficinas nuevas en toda Espafa. En el afio
1990 se produce la fusion con la Caja de Ahorros y Monte
de Piedad de Barcelona y nace asi la Caja de Ahorros y Pen-
siones de Barcelona, “la Caixa”.

La adquisicion de participaciones de empresas comen-
z6 en 1972, cuando “la Caixa” adquirié una participacién
en Acesa (la actual Abertis). A partir de ese momento el
tamariio de la cartera fue creciendo y a finales de 2010 “la

Caixa” tenia participaciones significativas en Gas Natural,
Repsol, Telefénica, Agbar, Albertis y Port Aventura. El Gru-
po era entonces el mas solvente del conjunto de grandes
cajas de ahorro espafiolas y, segin varios indicadores, el
mayor banco minorista en Espafial. En el primer trimes-
tre de 2011 “la Caixa” se consolidaba como lider del sector
financiero online espafiol de acuerdo al ranking de AQMe-
trix, compafifa especializada en calificar la calidad de los
servicios financieros por internet.

Fuera de Espafia, “la Caixa” ha invertido en Europa,
América y también en mercados emergentes, aunque de
forma menos ambiciosa que sus dos grandes rivales en
el sector bancario espafiol, Santander y BBVA. El holding
del Grupo inclufa el 20% de Grupo Financiero Inbursa, en
México; un 15,5% de Bank of East Asia; 10% del grupo aus-
triaco Erste Bank; y un 30,1% del Banco BPI, en Portugal.

NACE CAIXABANK

A principios del afio 2011 el gobierno espaifiol anuncia un
plan de reconversion del sistema financiero, por el que las
Cajas de Ahorros deben convertirse, en bancos. Ante la
nueva normativa financiera espafola y respondiendo a la
regulacion internacional bancaria Basilea III, se produce
una reestructuracién del Grupo “la Caixa”.

El 28 de enero de 2011, Criteria cerrd la sesién con una
subida del 16,93% -que situ6 el precio de sus acciones en
5,20 euros, la cota mas alta desde el 11 de diciembre de
2007 (5,27 euros)- tras el anuncio de que Criteria se iba a
convertir en la nueva CaixaBank, al que “la Caixa” transfe-
riria todo su negocio bancario.

Nace asi, en mayo de 2011, CaixaBank, controlado ini-
cialmente en un 81,1% por “la Caixa”, en un 18,5% por los
mds de 300.000 accionistas minoritarios de Criteria, y en
un 0,4% por los empleados del grupo. “La Caixa”, por su
parte, sigue existiendo y retiene las participaciones en Gas
Natural Fenosa (35%), Abertis (24,6%), Agbar (24%), BME
(5%) y Port Aventura, entre otros, cuyos dividendos servi-
ran para mantener la actividad de la Obra Social y de la
Fundacion (Ver Anexo 1 para mayor informacion sobre la
nueva estructura de “la Caixa”).

CaixaBank se convierte en el primer banco cotizado de
las cajas de ahorro espafolas el 1 de julio de 2011, tras su
inclusion en el Ibex 35 con un precio de salida de un 0,8
sobre su valor en libros (20% de descuento). CaixaBank em-
pieza a cotizar con 5.277 oficinas, 10,5 millones de clien-
tes, una tasa de mora del 3,95%, un core capital del 11%,
una liquidez de 19.572 millones de euros y un volumen de

1 www.expansion.com/accesible/2011/06/19/
empresasbanca/1308515106.html



negocio de 429.947 millones. El banco nace con 630.000 ac-
cionistas, ocupando el décimo lugar por capitalizacién bur-
satil entre los bancos de la eurozona, tras Crédit Agricole,
de Francia, y por delante de Commerzbank, de Alemania.

Es significativo, e inicialmente positivo, que Caixabank
nace sin cartera inmobiliaria, teniendo en cuenta que los
activos en viviendas son uno de los principales problemas
que arrastra el sector financiero espafiol como consecuen-
cia del estallido de la burbuja inmobiliaria.

Naturaleza intrinseca de compromiso

La vocacién social de “la Caixa” es intrinseca a la natu-
raleza juridica de Caja de Ahorros con la que “la Caixa”
nacié y que mantuvo hasta julio de 2011.

De acuerdo a esta figura juridica del sistema espafiol,
las Cajas de Ahorros eran entidades de crédito plenas con
libertad para realizar operaciones financieras. Sin embar-
g0, si bien actuaban con criterios puros de mercado, tenfan
finalidad social y no podian repartir dividendos.

En su constitucion, por tanto, “la Caixa” se creo bajo
este modelo de institucion financiera de naturaleza social y
no lucrativa cuyos objetivos fundacionales eran contribuir
al desarrollo del territorio, evitar la exclusién financiera,
fomentar el ahorro y la inversién y realizar obras sociales
en beneficio de la ciudadania.

En el afio 1918, “la Caixa” cambia el modelo tradicional
de prestacién social de las Cajas de Ahorros e integra su
accién social como un eje mas de su actividad; su accion
social pasa entonces a denominarse “Obra Social”. Desde
entonces, y durante casi 100 afios, “la Caixa” ha llevado a
cabo su compromiso social y vocacién de trabajo en favor
del interés general tanto a través de su Obra Social como de
su actividad financiera. La actual politica de Responsabili-
dad Corporativa de “la Caixa” es continuacién natural de
esta trayectoria y viene a subrayar la filosofia de compro-
miso con la que nace la institucién.

Jordi Faba, director de Responsabilidad Corporativa de
“la Caixa”, subrayaba que la “responsabilidad tiene que es-
tar en la estrategia, en el negocio financiero. Para ello, un
factor clave es el compromiso de la alta direccion. Sin este
compromiso, hay actos de buena voluntad y campanas de
marketing, pero no un compromiso real a medio y largo
plazo”. En este sentido, el departamento de Responsabili-
dad Corporativa se constituye como transversal a toda la
organizacion, y la evaluacion del desempefio en este dmbi-
to se realiza a través del seguimiento de objetivos y retos.

Tras la reorganizacion financiera de “la Caixa”, Isidro
Fainé, Presidente de “la Caixa” y la Obra Social, apunt6 que
la reestructuracion “es cambiar para preservar lo esen-
cial”, poniendo énfasis en el mantenimiento y continuidad
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de la Obra Social en el nuevo modelo. Premio “Financiero
del afio 2011”7, Fainé se declara convencido de lo que llama
“capitalismo social”, concepto que es la raiz misma de “la
Caixa”. En su discurso tras la salida a Bolsa de CaixaBank,
Fainé explico: “la salida a Bolsa nos permitira tener mas
capacidad para lograr ese capitalismo social al que aspi-
ramos”, destacando que una parte de los dividendos del
nuevo banco, junto a los de Caixa Holding, se destinardn
a la Obra Social.

LIDER EN RSC

En palabras de Faba, “las empresas han de generar bene-
ficios, pero siendo responsables”, de manera que “la Res-
ponsabilidad Corporativa debe dar respuesta a las necesi-
dades de su grupo de interés, beneficiando a la sociedad
y a la empresa”.

Coherente con esta vision, “la Caixa” fue reconocida
como la mejor empresa en Responsabilidad Social Corpo-
rativa en la primera oleada del estudio Kar 2010 de Ipsos
Public Affairs. Asimismo, bajo la dptica del reputado Mo-
nitor Empresarial de Reputacion Corporativa (MERCO) “la
Caixa” esté en el top 10 de Merco Empresas 2011 y Merco
Personas 2011, y liderando como nimero uno el novedoso
Merco Empresas Responsables 2011 con 10.000 puntos -
por delante de Iberdrola, 9.249 puntos, y Mercadona, 8.708
puntos.

En materia de transparencia y comunicacion, “la Caixa”
fue la primera entidad financiera espafola en verificar su
informe de Responsabilidad Corporativa de 2010 con las
mismas exigencias que las auditorias de cuentas. Asimis-
mo, dicho informe de Responsabilidad Corporativa 2010
obtuvo la calificacion A+ de la Global Reporting Initiative.

Por su parte, Criteria fue seleccionada en 2010, por ter-
cer afio consecutivo, para formar parte del Dow Jones Sus-
tainability Index (DJSI), asi como de su variante europea
Dow Jones Sustainability Europe Index, y se mantiene como
Unica empresa espafiola presente en el sector de Servicios
Financieros, tras conseguir una valoracién de 62 puntos.

Fundacion “la Caixa”
herramienta de accion

cCOomo marco y

La Fundacién “la Caixa” se cre6 como herramienta para
organizar y canalizar las distintas iniciativas sociales,
educativas y culturales que se llevan a cabo como parte
de la Obra Social de “la Caixa”.

Enelafio 2011 “la Caixa” aprobd para su Obra Social, por
cuarto afio consecutivo, un presupuesto de 500 millones de
euros para el ejercicio 2011. Esta cantidad posicionaba a la
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Obra Social “la Caixa” como la primera fundacién privada
de Espafia por volumen de presupuesto y como una de las
mas importantes del mundo.

El desarrollo de programas de caracter social consti-
tuia en 2011 la prioridad fundamental, con un presupuesto
de 335 millones de euros.

COOPERACION INTERNACIONAL: DEMANDAS
GLOBALES, ESTATALES Y EN EL CORAZON DE
“LA CAIXA”

Los afios 90 son afios de reivindicaciones sociales en Es-
pafia en los que la sociedad se vuelca en el nacimiento
y auge del llamado “movimiento del 0,7%”, con el que se
reclamaba que se destinase el 0,7% del PIB a los paises en
vias de desarrollo.

En esa linea, en la Asamblea de “la Caixa” de 1997 los
representantes de los trabajadores solicitaron que se des-
tinara una cantidad del fondo de la Obra Social para coo-
peracion internacional. Como respuesta a esta demanda, y
teniendo en cuenta el papel de los empleados como grupo
de interés preferente, nace en la Fundacién el programa de
Cooperacion Internacional, con el objetivo de contribuir a
la erradicacion de la pobreza extrema en paises en vias de
desarrollo de Africa, América Latina y Asia. Desde los ini-
cios, las prioridades del programa de Cooperacion Interna-
cional se centraron en apoyar proyectos transformadores
que implementasen alternativas econdmicas sostenibles
mediante el fomento de empresas, cooperativas u otros sis-
temas de generacion de ingresos.

En el afio 2006, en coherencia con el origen de la en-
tidad, el programa concentrd su actuacién en programas
de desarrollo socioecondmico (Ver anexo 8 para mayor
informacion) con el objetivo de apoyar iniciativas innova-
doras, de calidad y sostenibles que contribuyeran a la erra-
dicacion de la pobreza. No obstante, y pese a que el dmbito
socioeconémico era una prioridad, se siguié trabajando en
otras dreas como las emergencias y la accién humanitaria,
la formacién de los agentes de la cooperacidn, la sensibili-
zacién y el impulso de programas de salud global.

En mayo de 2011 el Area de Cooperacién Internacional
habia llevado a cabo 459 proyectos en 62 paises y habia
destinado algo mas de 65 millones de euros.

LA VISION Y ENFOQUE SOBRE EL VOLUNTARIADO
CORPORATIVO

Varios afios después de la creacién del Area de Coopera-
cién Internacional, desde la alta direccién y con el impulso
personal del por entonces presidente de “la Caixa”, Ricardo

Fornesa, se lanzan dentro de la Fundacion un grupo de pro-
gramas para potenciar el perfil social de “la Caixa”.

En el corazén de la Fundacién se detecta la necesidad y
oportunidad de hacer participar mas a los empleados en la
Obra Social, y se busca la manera de dar salida a esta ne-
cesidad teniendo en cuenta que se trata de empleados que
trabajan dentro de horarios, con resultados que cumplir y
con objetivos profesionales.

Nace asi en el ano 2005, bajo la gestion de Carlos Vidal-
Quadras, el programa de Voluntariado Corporativo (VC),
con el objetivo de facilitar a los empleados y jubilados de
“la Caixa” la posibilidad de participar e involucrarse en la
Obra Social, animando a que esta participacién se lleve a
cabo a través de labores de voluntariado. Se busca en todo
momento que la participacién en la Obra Social no se con-
vierta en un objetivo profesional, sino que se lleve a cabo
desde el altruismo. A través del programa de VC la Funda-
cion se convierte en un canal clave para integrar a los vo-
luntarios en la Responsabilidad Corporativa de “la Caixa”.

Como parte de su mision, se persigue que todos los em-
pleados, con independencia de su localizacién geografica,
tengan la oportunidad de participar en la Obra Social. Para
ello, Vidal-Quadras trabajé arduamente en la creacion de
una red de Asociaciones de Voluntarios. Partiendo de un
modelo de descentralizacion, los voluntarios se organizan
a nivel de asociacién por provincia o zona, con autonomia
local pero con apoyo desde la Fundacién. Con fecha de
septiembre 2011 existian 42 Asociaciones de Voluntarios
de “la Caixa”, con presencia o representacion en todas las
provincias espafolas. Para mejorar y apoyar en la coordi-
nacién, comunicacion y eficiencia de estas asociaciones,
en junio de 2010 se crea la Federacion de Asociaciones de
Voluntarios de “la Caixa” liderada por Lluis M. Romeu (ver
mas informacion sobre el modelo y funcionamiento de las
asociaciones en el Anexo 2).

EVOLUCION DE VOLUNTARIOS DE “LA CAIXA”
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Cinco afos después de su nacimiento, el programa de
VC habia impulsado la participacién de mds de 13.600
voluntarios en actividades de la Obra Social (ver Figura
1). De esta manera, ademds de dar respuesta a las nece-
sidades de la sociedad, la Fundacién se convierte en una
herramienta que también da respuesta a las inquietudes
de los propios empleados. Estos empleados encuentran
dentro del entorno laboral no sélo multitud de iniciativas
para satisfacer sus intereses de compromiso social, sino
ademads un apoyo, reconocimiento institucional y comuni-
dad de voluntarios que aumentan la gratificaciéon que ya
de por si supone la experiencia de voluntariado.

Se crea un vinculo estratégico entre “la Caixa” y la Fun-
dacién. “La Caixa” como entidad financiera proporciona
recursos econémicos, respaldo institucional y voluntarios
a la Fundacién; y la Fundacién, por su parte, contribuye
en las acciones de RC y apoyando en uno de los aspectos
estratégicos del Grupo: la satisfaccion y motivacién de los
empleados.

FLUJO DE BENEFICIOS ENTRE LA EMPRESA Y SU FUNDACION

VOLUNTARIOS; FONDOS;
RESPALDO INSTITUCIONAL

FUNDACION

LA CAIXA

ENTIDAD FINANCIERA

“LA CAIXA"

Personal mds comprometido
y satisfecho; Fomento de valores;
Contribucidn a 0DM

Fuente: elaboracion propia

Nace CooperantesCaixa

Después de escuchar la presentaciéon de Dofa Cristina y
Bardolet, Lanaspa considero los desafios del programa de
cara al futuro de CooperantesCaixa. Lanaspa llevaba mas
de 20 afios en “la Caixa”. Como Director de la Fundacién
veia el valor que el impacto de CooperantesCaixa podia
tener en la lucha contra la pobreza. Desde su experiencia
como previo Director de Personal, Reputacién Corporativa
y Comunicacion de “la Caixa”, sabia también el potencial
positivo de dicho programa en relacion con la satisfaccion
del personal y las politicas de RSC.

Con esto en mente, se tomaron un tiempo en torno a la
mesa de la sala de reuniones para analizar la situacion y
valorar los siguientes pasos a tomar. Para ello, empezaron
reflexionando sobre el coémo y para qué se decidid crear un
programa de Voluntariado Corporativo para el Desarrollo
(VC) en el afno 2007.

PARTE 2. EL VC PARA EL DESARROLLO EN LA PRACTICA
CAPITULO 1. Disefio, implementacidn y procesos

CREAR SINERGIAS Y RESPONDER AL CONTEXTO Y A LOS
EMPLEADOS

En un momento histérico de debate sobre los Objetivos de
Desarrollo del Milenio (ODM) y con el Programa de Nacio-
nes Unidas para el Desarrollo (PNUD) subrayando la ne-
cesidad de alianzas y redes para luchar contra la pobreza,
se hace un llamamiento al sector privado (ver mds infor-
macién sobre los ODM en el Anexo 3). Desde su responsa-
bilidad, “la Caixa” se hace participe. Se crea entonces el
plan estratégico 2007 - 2010 para el Area de Cooperacién
Internacional, en el que se da impulso a aquellos proyectos
que tienen un componente de desarrollo socioeconémico.

El estrecho seguimiento que la Fundacién hacia de sus
programas y la estrecha colaboracién que se establecia con
las contrapartes llevé a que las propias organizaciones de-
mandasen un apoyo mas estratégico por parte de la enti-
dad, lo que impulsé al Area de Cooperacién Internacional a
buscar nuevas formas de cooperacion.

Por su parte, en el corazén de la Fundacion se busca
unir la experiencia y saber-hacer de las dreas de Coopera-
cién Internacional y del Voluntariado para, aprovechando
sinergias, dar un paso mds en la contribucion de “la Caixa” a
mejorar la vida de poblaciones vulnerables en paises en de-
sarrollo. Se busca ademads, ofrecer un nuevo tipo de volunta-
riado que ya habia sido demandado por algunos empleados
que habian acudido a las Asociaciones de Voluntarios para
ofrecer su tiempo durante las vacaciones.

En abril de 2007, apenas unos meses después de la in-
corporacidn a la Fundacidn del que seria el coordinador del
programa, Sergi Burrull, nace CooperantesCaixa. Su defi-
nicion implicé multiples reuniones, discusiones y reflexio-
nes sobre el concepto, la forma, el objetivo y la propia ges-
tién que debia tener un programa de VC para el Desarrollo.

En la linea de trabajo del Area de Cooperacién Inter-
nacional, el programa se construy6 sobre los principios
basicos de la cooperacion internacional. Se concebia un
programa que se centraba en la calidad de la aportacion
de los voluntarios y no en la cantidad de voluntarios par-
ticipantes; que buscaba un impacto profundo y sostenible
en las dreas de intervencion; y en el que el activo mds im-
portante seria el voluntario como experto y transmisor de
conocimiento y capacidades.

Desde el punto de vista de la sostenibilidad y el impacto
del programa en su sentido mas amplio, cuanto mayor fue-
se el impacto en las poblaciones beneficiarias, mayor seria
la satisfaccion de los empleados voluntarios, lo que a su vez
conllevaria mayor prestigio del programa y, por ende, su-
pondria una mayor rentabilidad de la inversion tanto para
la empresa, como para los empleados y, por supuesto, para
los programas beneficiarios.
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RETOS INICIALES

Tras explorar distintas opciones y valorar las ventajas y
desventajas de los distintos modelos, se definié que en
CooperantesCaixa los empleados de “la Caixa” colabora-
rian durante sus vacaciones. En ese periodo se desplaza-
rian a un pais en vias de desarrollo para trabajar en una
ONG, fundamentalmente en proyectos con enfoque de
desarrollo socioecondmico. Con el objetivo de buscar la
sostenibilidad de los proyectos y el impacto a largo plazo
en las poblaciones beneficiarias, se optaba por una trans-
ferencia de conocimientos y una accién técnica y espe-
cializada. Por ello, la accién de los voluntarios se llevaba
a cabo desde sus capacidades y experiencia profesional,
desarrollando un voluntariado técnico versus un volun-
tariado asistencial.

Si bien “la Caixa” apoyaria con recursos econémicos,
organizando el programa y permitiendo el uso de horas
laborales para asuntos de formacién y organizacion, se
buscaba que el voluntario estuviese motivado y dispuesto
a ayudar desde el compromiso y el sacrificio personal que,
por ejemplo, implicaba renunciar a las vacaciones.

El que la accion se llevase a cabo durante las vacacio-
nes suponfa que el voluntariado seria de aproximadamente
tres semanas. Teniendo en cuenta el tipo de proyecto en el
que se colaborarfa y el objetivo de bisqueda de impacto
sostenible, el corto plazo de la intervencion se perfilaba ya
como un gran desafio.

El perfil profesional del voluntario era un elemento
clave para el éxito del programa. Esto implicaba un reto
fundamental en la gestién, ya que la seleccién de los vo-
luntarios debia ser detallada y especifica para cada caso,
con requisitos y parametros definidos para cada uno de los
proyectos en los que los voluntarios intervendrian.

Ademds, para hacer todavia mds selectivo el programa
- seleccion que redundaria en eficacia y eficiencia solo po-
drian participar en él los empleados que formaban parte de
las Asociaciones de Voluntarios de “la Caixa”. El primer fil-
tro, se decidid, serfa que la convocatoria sobre el programa
se haria exclusivamente a través de dichas asociaciones.
Esto era interesante de cara al proceso de seleccion, pero
suponia una limitacién en la comunicacién y difusién del
programa.

Habia, por tanto, que convencer al Consejo de Direccién
de que merecia la pena un programa en el que si bien el
componente de difusién y visibilidad externa e interna - y
por tanto el impacto medidtico - seria bajo, el impacto en
los beneficiarios de los proyectos asi como en los emplea-
dos participantes seria muy alto.

Otro gran desafio fue transmitir a las ONG los bene-
ficios de su implicacién en el programa, hacerles vencer
escepticismos y conseguir que presentasen propuestas en

las que el apoyo de la Fundacion fuese técnico en lugar de
econémico. En este proceso, era importante que dichas pro-
puestas no se elaborasen con el objetivo de cumplir y satis-
facer una solicitud de la Fundacién como organismo finan-
ciador, sino que se identificase una verdadera necesidad
en la que la colaboracién técnica de un profesional seria
verdaderamente relevante. Para conseguir esto, desde el
inicio se realizaron visitas de identificacion para explicar
in situ el programa CooperantesCaixa a las organizaciones
y entender sus necesidades.

Cuando las bases se establecieron, se llegd a acuerdos
y se aprobd el modelo de programa, se planted la pregunta
mads importante de cara a seguir adelante:

(Tendria éxito el programa en términos de atraer a vo-
luntarios?, ;cudntos empleados estarian dispuestos a pasar
sus vacaciones trabajando?, ;cuantos estarian dispuestos
a realizar un programa de formacion y planificar su inter-
vencion a través del estudio previo del proyecto? Ademas,
y para acabar de garantizar la motivacién y compromiso,
la beca de 2.000 euros que se les proporcionaba no incluia
la gestion y pago de determinados conceptos. ;Estarian
dispuestos a organizar ellos mismos los vuelos, vacunas
y correr con los gastos de manutencién y alojamiento? Era,
sin duda, un planteamiento exigente con los voluntarios.

Estas preguntas se responderian en los afios siguien-
tes con datos objetivos sobre el nimero de solicitudes para
participar y el nivel del trabajo realizado.

EL PROYECTO PILOTO

En mayo de 2007 se envi6 la convocatoria de Cooperan-
tesCaixa 2007 a todas las Asociaciones de Voluntarios de
“la Caixa”.

La realizacion de la convocatoria de CooperantesCaixa
a través de las Asociaciones suponfa un primer filtro de
seleccion, por el perfil e inquietudes de los empleados de
“la Caixa” que se inscribian, y una manera de facilitar la
gestion de las solicitudes de participacion.

Unas semanas después, en una sala de Barcelona, 54
empleados de “la Caixa” participaron en la primera forma-
cion del programa CooperantesCaixa. En la formacion se
abordaron conceptos basicos de cooperacion internacional,
se profundiz6 en los objetivos del programa y se trabajaron
aspectos relacionados con la gestion de las expectativas.

Interesado por conocer mas de cerca la nueva iniciativa,
Jesus Arroyo, Director de Comunicacién de Fundacién “la
Caixa” fue no de los doce empleados seleccionados en aque-
lla experiencia piloto. De formacion periodistica, exigente
y comprometido con su trabajo, Arroyo albergaba ciertas
dudas sobre la pertinencia de todos los voluntarios, ya que
pensaba que no todos los perfiles profesionales podrian



ser utiles en proyectos de desarrollo y en la lucha contra
la pobreza. Sin ir mds lejos, €l mismo consideraba que su
perfil de experto en marketing y comunicacién poco podia
contribuir a la mejora de la calidad de vida de comunidades
en paises en vias de desarrollo.

En los siguientes meses a la formacion, diez voluntarios
viajaron a Ecuador para intervenir en proyectos de la Cruz
Roja ecuatoriana y de la ONG MCCH, una organizacion lo-
cal que trabaja en el drea de la economia social, sostenible
y solidaria. Otro voluntario viajé a Nicaragua, y un docea-
vo, Arroyo, viajo a Camboya. Todos los proyectos escogidos
eran proyectos financiados por la Fundacion, y el drea de
Cooperacion Internacional tenfa experiencia previa traba-
jando con las organizaciones locales en las que los volunta-
rios llevaron a cabo sus colaboraciones.

Tras su vuelta de Camboya y su inmersiéon en Coope-
rantesCaixa, Arroyo volvid entusiasmado y convencido del
potencial de la iniciativa. Incluso su incertidumbre sobre
la validez de ciertos perfiles profesionales queddé comple-
tamente diluida. Asi, expresaba su grata sorpresa al ver
que también un perfil como el suyo tenia tanto que aportar:
“como periodista, pensé que nunca podria ser un volunta-
rio profesionalmente util en el pais de destino y, sin em-
bargo, las ONG y asociaciones que promueven proyectos de
desarrollo necesitan todo tipo de perfiles”.

Por su lado, y tras esta primera participacion, la ONG
ecuatoriana MCCH se convertiria en una aliada clave en el
terreno. Una de las estrategias de MCCH para promover e
impulsar el comercio justo y solidario era la construccion
de redes, alianzas y cooperacién con organismos nacio-
nales e internacionales. Desde MCCH se vio el programa
como una oportunidad para estrechar lazos con una Fun-
dacién con la que ya colaboraban en otro tipo de iniciati-
vas. “Cuando nos presentaron la propuesta del Programa
CooperantesCaixa sentimos la alegria y satisfaccion de que
nuestros lazos se seguian fortaleciendo y que podiamos
seguir sumando conocimientos, habilidades y destrezas a
través de un grupo de seres humanos que querian unirse a
este esfuerzo de cambio social.”

Cuando todos los voluntarios habian vuelto de sus via-
jes a terreno, Bardolet y Burrull se reunieron para hablar
en detalle y confianza sobre sus impresiones de esta pri-
mera experiencia piloto. Consideraban que los resultados
de la convocatoria e intervencién piloto habian sido satis-
factorios. El concepto base del programa se habia estable-
cido y la experiencia piloto lo habia validado como bueno.
Aun asi, el programa acababa de empezar y habia, por tan-
to, mucho que aprender; no solo sobre los aspectos a me-
jorar, sino también sobre el por qué de aquello que habia
resultado bien.

PARTE 2. EL VC PARA EL DESARROLLO EN LA PRACTICA
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REPITIENDO EXPERIENCIA'Y VALORANDO RESULTADOS

Medio afio después del inicio del programa, y apenas un
mes después de la evaluacion de la primera experiencia
piloto, en noviembre de 2007 se lanzd la segunda convoca-
toria: CooperantesCaixa 2008. El programa se amplié a 30
plazas y se recibieron mds del doble de candidaturas, 67.

Teniendo en cuenta que una de las caracteristicas fun-
damentales del programa era el corto plazo de la interven-
cion, se decidié poner mds énfasis en la seleccion de los
voluntarios. Para ello, se contraté a una empresa especiali-
zada de Recursos Humanos que apoyaria el proceso desde
las entrevistas y hasta la seleccién, analizando perfiles y
gestionando expectativas.

Casi un ano después de esta segunda convocatoria, en
noviembre de 2008, Burrull y los 30 voluntarios partici-
pantes en la segunda experiencia del programa se encon-
traron en Madrid. Retomando la prdctica iniciada con el
proyecto piloto -practica que se repetiria y reforzaria cada
afno en lo sucesivo- los voluntarios tuvieron espacio para
presentaciones, discusion, reflexion y, finalmente, entrega
de feedback.

A través de encuestas anénimas, los voluntarios dieron
su opinién sobre aspectos que abarcaban desde la gestién
y pertinencia del programa o la labor de la ONG local con la
que colaboraron, hasta el papel de la consultora de Recur-
sos Humanos que intervino en la seleccién. La puntuacion
media de los distintos aspectos fue muy positiva.

De la experiencia personal, los voluntarios dijeron co-
sas como: “Hoy sé (y no porque me lo hayan dicho, sino
porque lo he visto) que mi trabajo diario tiene otros benefi-
ciarios aparte del destinatario final. Hoy sé que el Alma de
“la Caixa” no es algo intangible” (Raquel Sdnchez, Coope-
ranteCaixa en Nicaragua); “De esta gente creo que tenemos
mucho que aprender, por lo menos yo. Tal y como pensaba
antes de marchar, he recibido yo de ellos mds de lo que
les he entregado, aunque me consta que algo les hemos
ayudado a mejorar y eso me enorgullece” (Victoria Rubio
CooperanteCaixa en Ecuador); y aunque suene a tépico, “La
experiencia mas maravillosa de mi vida” (Fermin Morales
Gil, CooperanteCaixa en Mali).

Las jornadas de evaluacion convertido en una herra-
mienta fundamental para alcanzar el objetivo de mejora y
adaptacion continua del programa, y seguirian siéndolo en
los préximos afios (ver mds informacion sobre el feedback
de los voluntarios en el Anexo 4).
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EL ENFOQUE DEL CICLO DEL PROYECTO

Era en este momento, y dos afios después del nacimien-
to de CooperantesCaixa, cuando la necesidad de tener
informacién mds completa y objetiva sobre el programa
se habia vuelto mds importante. La propuesta de Bardolet
al respecto era clara: era momento de llevar a cabo una
evaluacién externa, especializada e independiente que
les ayudase a valorar el programa y mejorarlo en aquello
que fuese necesario.

Del mismo modo que a nivel de cada convocatoria se ha-
bia incorporado en la dindmica de trabajo el modelo de ges-
tién del ciclo del proyecto -finalizando cada convocatoria
con una evaluacion e iniciando la siguiente con un analisis
y la incorporacion de los resultados de dicha evaluacién-,
era importante aplicar el mismo enfoque al programa en
su conjunto (ver informacién sobre la gestién del ciclo del
proyecto en el Anexo 5).

Al respecto, tras la primera experiencia piloto y con la
segunda experiencia de CooperantesCaixa 2008 finaliza-
da, era momento de cerrar el ciclo con la correspondiente
evaluacion.

Puesto que se buscaba una evaluacién comprensiva,
externa e independiente, Bardolet era consciente de que
implicaria un gasto importante. A mediados de 2009, ape-
nas unas semanas después de la reunion entre Dona Cris-
tina, Bardolet y Lanaspa, se present6 a todo el Consejo de
Direccién de la Fundacién el estado del programa y la pro-
puesta para seguir construyéndolo y mejorandolo. E1 Con-
sejo dio la luz verde para llevar a cabo la evaluacién. Hasta
que se llevara a cabo, la nueva convocatoria incorporaria
las mejoras detectadas internamente. Después, comenza-
ria una etapa que podria traer nuevos cambios y ajustes al
programa.

LAS ‘CADENAS DE VOLUNTARIOS’

Tras extraer las conclusiones de la jornada de evaluacién
de CooperantesCaixa 2008, y antes de que finalizase el
afio, se lanz6 la convocatoria CooperantesCaixa 2009. De
nuevo, se incorporaron varios cambios.

Como primera respuesta a las opiniones de los volun-
tarios, se cambid la empresa consultora que acompafiaba
en el proceso de seleccion, ya que de entre los elementos
evaluados, el trabajo de la empresa de Recursos Humanos
fue el aspecto menos positivamente valorado del proceso.

Otro cambio mds relevante, cuya implementacion con-
1levé mayor nivel de reflexion y discusidn, se produjo como
resultado del feedback recogido de las ONG en Espaia.
Desde las ONG se solicitaba que los voluntarios tuviesen la
opcion de volver a trabajar en los mismos proyectos varios

CICLO DEL PROGRAMA COOPERANTESCAIXA

/V CONVOCATORIA \

< ANALISIS
EVALUACION Y SELECCION
INTERVENCION FORMACION

anos consecutivos. Las ONG consideraban que era un ele-
mento critico para dar continuidad al tiempo invertido
con anterioridad y aprovechar mds la estancia del volun-
tario. Al conocer el entorno, el proyecto y el estado de la
intervencion previa, el voluntario podia retomar mejor y
mas rdpidamente el trabajo ya hecho en afios anteriores.
La continuidad de los voluntarios en el marco de un pro-
yecto de medio/largo plazo ayudaba a garantizar que los
proyectos eran mas eficientes y que producirian resultados
sostenibles.

Desde el inicio del programa sabian que el corto pla-
zo de la intervencién de los voluntarios era uno de los
grandes retos que el programa tenia que gestionar. Para
contrarrestar las dificultades que se derivaban de ello, se
crearon las “cadena de voluntarios”, que buscaban estable-
cer lazos entre los voluntarios que habian participado en
CooperantesCaixa en afios distintos. Para ello, se ponia en
contacto a los voluntarios que habian trabajado en un de-
terminado proyecto con los voluntarios que iban a viajar al
mismo destino o a proyectos con componentes similares.
Este intercambio de informacion y experiencias pretendia
mejorar el impacto de las intervenciones:

+ Dando continuidad al trabajo realizado en el

proyecto.

» Facilitando y acelerando el proceso de adapta-

cién de los voluntarios en su llegada al destino
correspondiente.

Las cadenas de voluntarios resultaron ser un éxito, alta-
mente valoradas por los propios empleados como herra-
mienta para iniciar su contacto con el proyecto y el entor-
no en el que iban a trabajar.

A pesar de ello, desde el programa entendian el in-
terés de las ONG locales por contar con el apoyo de una
determinada persona en afios sucesivos, personas con las
que se habfa establecido una relacién personal y profesio-
nal basada en una colaboracién exitosa.



Frente a esto, el principal inconveniente era que precisa-
mente en la definicién inicial del programa se habia excluido
la posibilidad de que los mismos empleados fuesen Coope-
rantesCaixa en convocatorias consecutivas, ya que se bus-
caba facilitar la participacion del méximo nimero de em-
pleados. Si bien desde el drea de Cooperacion Internacional
veian el sentido de cambiar esta préctica, desde el programa
de VC se subrayaba que abrir las puertas a la posibilidad
de repetir, mientras que el nimero de plazas disponibles se
mantenia, implicaba que el impacto en términos de comuni-
cacion y sensibilizacion de empleados seria menor.

Adicionalmente habia que considerar el otro lado de la
moneda: jhabria interés por parte de los voluntarios en re-
petir la experiencia?

A Arroyo, su primera experiencia como Cooperante-
Caixa le habia cambiado la perspectiva sobre la problema-
tica de la pobreza. Habia transformado también sus ideas
sobre la posible contribucion que como profesional y como
persona podria hacer a un problema que parecia tan lejano.
Estaba, por tanto, deseando volver a participar. De hecho,
habia seguido involucrado en el proyecto muchos meses
después de su vuelta y, dos afios después, seguia mante-
niendo contacto con el socio local.

Para Andreu Sola, director de una oficina de “la Caixa”
en Barcelona, la experiencia también habia sido transfor-
madora. Sola participé como CooperanteCaixa en 2008 tra-
bajando en Nicaragua con DESOS, una pequefia ONG cata-
lana que llevaba a cabo proyectos de desarrollo productivo
con un compromiso constante de colaboracién en busca de
la autosostenibilidad de las dos comunidades con las que
trabajaba. Ademads de la satisfaccion del trabajo realizado,
era un orgullo saber que tras su intervencion, tanto DESOS
como el socio local habian quedado tan satisfechos que so-
licitaron su colaboracién al afio siguiente.

Aligual que Arroyo y Sola, un gran nimero de emplea-
dos tenia interés en repetir experiencia. Al respecto, las
cadenas de voluntarios resultaron ser, ademds de una he-
rramienta de comunicacién y para compartir conocimien-
to, un motor de motivacién que inspiraba a los voluntarios
a seguir vinculados al programa, a los proyectos y a los
otros empleados con los que se compartia la experiencia.

Finalmente, y en aras de crear el mayor impacto positi-
vo posible en las poblaciones beneficiarias, se acordé cam-
biar las bases del programa y que los empleados si pudie-
sen participar en varias promociones.

En la candidatura de CooperantesCaixa 2009, 11 em-
pleados de “la Caixa” solicitaron participar de nuevo.

Gracias a este cambio en el programa, Arroyo y Sola
podrian continuar dando salida a sus inquietudes sociales
y dedicar nuevamente sus vacaciones a colaborar en pro-
yectos de desarrollo.
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Retos continuos. Revisando las bases y
poniéndolas a prueba

A finales de ese afio 2009, Bardolet recibié en su mesa
la primera parte del informe de evaluacién externa. El
enfoque de la evaluacion era integral, con cuatro dimen-
siones: la Fundacion, las ONG en Espafia, los socios en los
paises en desarrollo y los voluntarios (ver mds informa-
cion sobre el enfoque de la evaluacion en el Anexo 6).

Bardolet convocd una reunién para discutir en equipo
los primeros resultados. Se reunieron Burrull, Vidal-Qua-
dras, Montse Cabré (subdirectora del drea de Integracion
Social), la consultora de RRHH que les apoyaba en la selec-
cién y gestion del voluntariado, y la consultora encargada
de la evaluacion. El equipo aproveché para revisar y reva-
lor6 el modelo de programa, sus objetivos y cdmo estos se
estaban logrando y encajando con los objetivos del Area de
Cooperacion Internacional, del programa de Voluntariado,
de la estrategia de la Fundacién y del conjunto de la Res-
ponsabilidad Corporativa de “la Caixa”.

En un programa tan dindmico, transversal entre varias
areas y con componente de voluntariado, tener el modelo y
objetivos claros era critico de cara a evitar confusiones en
torno a las bases mismas del programa. En aquel momento,
y a partir del modelo que algunas empresas planteaban, al-
gunos miembros del equipo sugirieron aprovechar Coope-
rantesCaixa como herramienta para desarrollar y formar
lideres, teniendo en cuenta el reto y oportunidad de apren-
dizaje que la experiencia de este tipo de voluntariado cons-
titufa. El gran problema que este modelo planteaba es que
viraba el foco del programa desde los beneficiarios hacia
los voluntarios. Es decir, cambiaba uno de los componen-
tes esenciales del programa: las poblaciones empobrecidas
de paises en desarrollo como centro fundamental de toda
accién. Asimismo, existia el riesgo de que la participacion
dejase de ser solidaria para convertirse en un escalén mds
en el camino de buscar un ascenso.

Pese a que incluir un componente de desarrollo profe-
sional podria atraer talentos y perfiles muy interesantes
desde el punto de vista de la cualificacién y experiencia, se
consideraba que la motivacion personal de los participan-
tes tenfa un potencial de impacto mds importante de cara a
alcanzar los dos objetivos especificos del programa:

Objetivo Especifico 1: Contribuir al fortalecimiento

institucional de las contrapartes locales a través de

la formacion técnica y asesoria que contribuyan a la
viabilidad y la sostenibilidad de los proyectos de desa-
rrollo en los que estdn trabajando.

Objetivo Especifico 2: Contribuir a la sensibilizacion

de los empleados de “La Caixa” que forman parte del

equipo de Voluntariado Internacional respecto a las
probleméticas que afrontan las personas residentes
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en paises en vias de desarrollo, asi como de las difi-

cultades implicitas en los proyectos de cooperacién

internacional, a través de la experiencia vivida en el

terreno.
Tener claro el modelo de trabajo que se buscaba y que, en
relacién a los empleados, el objetivo era la sensibilizacién
y lograr un impacto sustancial en las iniciativas sociales,
frente al desarrollo de las capacidades de los propios em-
pleados, era critico para alcanzar los resultados espera-
dos y garantizar que las poblaciones en situacién de po-
breza en paises en desarrollo se mantenian como centro
del programa.

En cuanto a la atraccién de voluntarios con perfil de alta
cualificacién técnica y alto nivel de experiencia, la practica
habfa demostrado, y seguiria demostrando, que era posi-
ble sin necesidad de incluir el desarrollo profesional como
componente de motivacion.

IMPLICACION DE CARGOS DIRECTIVOS.
VENTAJAS Y DIFICULTADES ANADIDAS

El proceso de recepcion de candidaturas era siempre un
momento emocionante. Conforme Burrull lefa los perfiles
de los empleados interesados en participar en la promocion
de CooperantesCaixa 2009, en su mente iba pensando en
opciones y posibilidades para encajarlos con las propuestas
enviadas por las ONG. Al leer el nombre en una de las can-
didaturas, no pudo evitar sentir una mezcla de satisfaccion
e inquietud. Se dirigié entonces a hablar con Bardolet.

Cuando Bardolet vio la candidatura de Jaume Cabré,
Consejero Delegado de Vivienda Asequible, supo que era
una muestra de reconocimiento del valor del programa. Sa-
bia también el reto que suponia conseguir que el proyecto
de desarrollo en el que trabajase Cabré sacara el maximo
partido a su dilatada experiencia y saber-hacer. No obstan-
te, la experiencia de CooperantesCaixa con empleados de
nivel directivo no era nueva.

Previamente habian contado con Arroyo, Director de
Comunicacién de la Fundacidén, que ese afio repetia soli-
citud. Su participacion, de hecho, iba a ser critica preci-
samente por su perfil: la organizacion MCCH cumplia 25
afos y estaba inmersa en una serie de procesos de plani-
ficacion estratégica en los que los componentes de mar-
keting y comunicacion eran clave. Durante tres semanas,
Arroyo trabajaria mano a mano en un proyecto ambicioso
que inclufa apoyar en el posicionamiento en el mercado de
los productos que MCCH vendia, contribuir a desarrollar
un plan de marketing y modificar su marca corporativa.

Asimismo, y durante dos afios consecutivos, Andrés
Orozco, Delegado Territorial en Canarias, se habia unido a
CooperantesCaixa trabajando con el Centro Internacional de

Salud de Manhiga (CISM). Su nivel profesional y alta prepa-
racién fue clave para el proceso de planificacion estratégica
en la que el CISM en Mozambique estaba inmerso. Tras el
trabajo realizado en su primera intervencion, el socio local
quedd tan satisfecho que solicitaron la colaboracién de Oroz-
co al ano siguiente. Orozco se presentd de nuevo y en el 2009
fue a terminar el trabajo iniciado un afo antes -y con el que
habia continuado vinculado durante el tiempo intermedio.

Segun las experiencias previas, estaba claro que era po-
sitivo para la reputacion del programay valioso para lograr
sus fines que cargos directivos formasen parte de él desde
el mdximo nivel de implicacion: es decir, como voluntarios.
Sin embargo, el reto era grande. No solo porque desaprove-
char la disponibilidad de alguien como Arroyo u Orozco,
y ahora Cabré, serfa una invalorable oportunidad perdida,
sino porque la satisfaccién del voluntario era también un
objetivo fundamental del programa, y Bardolet sabia que
Cabré no estaria satisfecho con una intervencion que no
sacase el maximo partido de él.

Bardolet no se equivocaba en sus impresiones. El pro-
pio Cabré expresd que “tenia sus dudas acerca de la aporta-
cion de los voluntarios”. Por lo que habia oido, se trataba de
“experiencias personales estupendas, pero al profundizar,
no sabia cuénto representaba la aportacién de los volunta-
rios a los proyectos”.

La participacion de Cabré fue un éxito. Su implicacién
comenz6 de la mano de Mireia Ferrer, que después de par-
ticipar ella misma en CooperantesCaixa animé a su jefe,
Cabré, para que se presentase a la convocatoria al afio si-
guiente y colaborase en el mismo proyecto en el que ella
habia trabajado: el apoyo en la gestién y el alineamiento
estratégico de MCCH.

Unas semanas antes de viajar, Cabré comenzé su tra-
bajo con la revision del primer documento del nuevo plan
estratégico de MCCH. Después de varias conversaciones
telefénicas con la Directora General de MCCH, Cabré envid
una propuesta de colaboracion.

Cabré llevé su amplia experiencia hasta Ecuador para
apoyar en un proceso clave de clarificacién y puesta en
marcha de la estrategia. A través de un trabajo intenso y
participativo, en el que se incluyé a mas de 25 personas
del equipo de direccion ampliado de la entidad social -Pre-
sidente y Vicepresidenta del Directorio, Direccién, Vice-
Direccion general, responsables de los Servicios Centrales,
Coordinadores Territoriales y Gerentes- se obtuvo un pri-
mer mapa estratégico consensuado.

Pero el trabajo de Cabré con MCCH no termind al finali-
zar el viaje, sino que siguid vinculado con el proyecto meses
después de su vuelta a Espafia. Asimismo, inmediatamen-
te después de su intervencion, otro equipo de cooperantes
se trasladé a Ecuador para continuar con el trabajo. Este
nuevo equipo se centré en la definicién de indicadores de
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seguimiento y en la adaptacién de un nuevo software de ges-
tién estratégica.

Cabré no solo volvid satisfecho con el trabajo realizado,
sino también impresionado con la “calidad humana y tam-
bién profesional” del equipo de MCCH.

Por su parte, desde MCCH manifestaron su satisfaccion
definiendo al cooperanteCaixa como “un ser humano con
una fuerte vision y mistica social que se adapta en un corto
tiempo a la realidad local y dindmica de trabajo con organi-
zaciones campesinas e indigenas”. Afiadian que el aporte de
los voluntarios habfa sido “trascendental para mejorar va-
rios procesos tanto a nivel institucional como en las iniciati-
vas productivas comunitarias, logrando aportar en el desa-
rrollo de capacidades de las compafieras y los comparieros,
para lograr su crecimiento personal y de su comunidad, lo
que los llevara a mejorar su nivel de vida por si solos”.

AJUSTANDO PARA MEJORAR

Unos meses después, en abril de 2010 Bardolet recibi6 el
informe final de la evaluacién externa. Tras leer las con-
clusiones finales, decidié convocar una reunién con el
mismo equipo con el que analiz6 la primera parte de los
resultados de la evaluacion.

Entre las conclusiones mds importantes de la evalua-

cién, destacaban tres aspectos a fortalecer:

- Trabajar en profundidad con los voluntarios y las
ONG (tanto en Espafia como en terreno) para en-
tender mejor las necesidades de estas y ajustar con
mds precision los perfiles de los voluntarios a los
proyectos.

- Dar mayor énfasis a la gestion de las expectativas
de los voluntarios.

- Seguir potenciando el valor del voluntariado tanto
en proyectos de cooperacién internacional como
en programas locales.

En el mismo periodo, y coincidiendo con la evaluacion
externa, se llevé a cabo una evaluacion interna a través
de un encuentro con todos los voluntarios que hasta el
momento habian participado en CooperantesCaixa. Esto
permitié explorar nuevas maneras en las que abordar los
aspectos de mejora identificados.

Respondiendo a lo que los propios voluntarios cuestio-
naban, y como parte del componente de sensibilizacion del
programa, se cred una jornada de reflexion denominada
“Y a partir de ahora qué? Fomentando la participacién ciu-
dadana y la accién social”. Esta jornada reunié a més de 80
voluntarios que habian participado en CooperantesCaixa y
mostré como después de su participacion en el programa,
la mayoria de los voluntarios habian seguido vinculados a
nivel personal con proyectos de voluntariado.

Durante las sesiones de la jornada se reconocié como
fundamental que los voluntarios CooperantesCaixa se
convirtiesen en agentes de cambio y sensibilizacion entre
sus companeros de trabajo, sus familias y sus amigos. Al
final de la jornada se obtuvo una conclusion central que
respondia a la pregunta que los habia unido, ;y a partir de
ahora qué?: “A partir de ahora, aqui. Seguimos trabajando
en Espafia”.

Como muestra del “ahora, aqui”, Sola se incorpord
como voluntario en el equipo de direccién de DESOS, tra-
bajando como coordinador del drea de cooperacién de una
de las zonas de accion y ocupando un puesto como vocal en
la Junta Directiva de la ONG.

Tras la finalizacién de la evaluacion externa, con los
resultados de la jornada de reflexién, y después de la eva-
luacién de los ultimos voluntarios de la promocion Coope-
ranteCaixa 2010, en noviembre 2010 se lanza Cooperan-
tesCaixa 2011 con un cambio importante: la reformulacion
del objetivo especifico 1 del programa, cuya inicial redac-
cién habia dado lugar a ciertas susceptibilidades entre las
organizaciones locales en cuanto al papel de la Funda-
cion. La nueva formulacién buscaba poner el énfasis en el
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fortalecimiento de las poblaciones beneficiarias, enfatizan-

do esto con la siguiente definicién:
Objetivo Especifico 1: Contribuir al fortalecimiento de
las capacidades de los beneficiarios y/o de las contra-
partes locales a través de asistencia técnica, asesoria
y transferencia de conocimientos que contribuyan a
la viabilidad y sostenibilidad de las iniciativas y/o los
proyectos de desarrollo en los que estan trabajando.

Asi, se esperaba que este cambio subrayara a los benefi-
ciarios como el centro de la accion, resaltara el papel de
apoyo y colaboracion de la Fundacion y fortaleciera sus
relaciones y comunicacién con las organizaciones locales.

Por otro lado, a lo largo de ese afio 2010 se hicieron paten-
tes las dificultades de gestion de los voluntarios. La carga de
trabajo administrativo relacionada con el viaje de los volun-
tarios restaba tiempo a la definiciéon de las intervenciones
y era arriesgada, en el sentido de que habia que asegurar
que todos los participantes cumplian con requisitos como
las vacunas o los seguros. Para disminuir la complejidad y
carga de trabajo que suponia la gestion de los voluntarios no
parecia haber una solucion clara, puesto que dicha labor era
el componente clave para hacer que el programa funcionase.
Sin embargo, para la parte mds administrativa se decidid
contar con una consultora externa especializada en gestio-
nes de viaje que coordinaria y garantizaria las compras de
los billetes de avidn, la tramitacién de seguros y el segui-
miento de tramites y vacunaciones.

Retos para el futuro

En septiembre de 2011, Bardolet y Burrull esperaban para
ver cdmo resultaria la convocatoria de ese afio. En unos
meses el ciclo se cerraria con la evaluacion de Cooperan-
tesCaixa 2011 y se iniciaria de nuevo con el andlisis de
la situacién y el lanzamiento de CooperantesCaixa 2012.
Serfa ya la sexta promocién de voluntarios desde que el
programa se inicié (para ver datos completos sobre la par-
ticipacién de voluntarios ver Anexo 7).

De cara al futuro tenifan que continuar abordando re-
tos. De acuerdo a las “lineas de actuacién 2010 - 2016” de
la Obra Social, debfan seguir trabajando en profundizar
en los aspectos metodoldgicos y sistemas de medicién de
resultados. Esto implicaba, por un lado, la necesidad de
sistematizar y organizar mejor la gestion de las propues-
tas de las ONG, lo que esperaban redundaria en mejorar

Autoria: Macarena Morales (CODESPA)
Investigacion: Macarena Morales (CODESPA)
Supervisidon académica: Maria Jests Pérez (CODESPA)

el proceso de encajar voluntario y proyecto. Asimismo,
era clave buscar férmulas para anclar mejor el programa
CooperantesCaixa con el programa socioecondmico, con el
objetivo de sistematizarlo mds. Por otro lado, debian seguir
explorando opciones en relacion a la evaluacién del progra-
ma y sus resultados.

El impacto positivo en los voluntarios, su sensibiliza-
cion, se demostraba -ademads de en sus propias opiniones-
a partir de hechos. El nimero de candidatos era siempre
mayor que el nimero de plazas, y dentro del programa se
habia consolidado la participaciéon repetida de varios vo-
luntarios dos y hasta tres veces.

Sabian que contaban con el apoyo de gran valor de
ONG nacionales como DESOS, que les habian expresado
c6émo sin la colaboracién de los voluntarios no podian ha-
ber llevado a cabo algunos de sus proyectos, y de socios
en terreno como MCCH, que habian manifestado que era
“una grata satisfaccién continuar con el programa Coope-
rantesCaixa” y que esperaban “seguir trabajando hombro
a hombro con los excelentes profesionales del programa” y
“cotando con su valioso apoyo para lograr un mundo mas
justo y equitativo.”

Lo que era critico, y a su vez dificil de demostrar, era el
nivel de impacto y la sostenibilidad del trabajo realizado.
Una parte se habia demostrado con la evaluacién externa.
Otra parte debfa abordarse teniendo en cuenta los recursos
existentes y los costes de oportunidad de estos recursos.
En términos de impacto, jcuédl era el retorno de los recur-
sos invertidos en CooperantesCaixa versus los recursos
aplicados en proyectos de cardcter mds asistencialista y
con solo componente de aportacién econémica?

Por otro lado, el corto plazo de la intervencion de los
voluntarios seguia siendo uno de los grandes retos. Debian
seguir trabajando por mejorar las “cadenas de voluntarios”
y considerar la incorporacién de nuevas herramientas de
comunicacion que apoyasen y facilitasen el proceso de
compartir y preservar conocimientos y experiencias.

En cuanto a las preguntas sobre el futuro del progra-
ma, Bardolet las vefa como preguntas sobre su crecimiento
y escalabilidad. Su expansion parecia factible. Habia ONG
interesadas, como demostraba el gran niimero de propues-
tas, y habia empleados interesados, como demostraba el
gran nimero de candidaturas. ;Pero habia voluntad inter-
na de hacerlo crecer? ;Seria sostenible?

Edicién: Subdireccién General de Investigacion e Innovacién Social de CODESPA
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NOTA DE APRENDIZAJE

El caso “CooperantesCaixa: en busca del impacto social”,
nos presenta la creacion, implementacién y evolucion de
un programa de Voluntariado Corporativo (VC) para el
Desarrollo llevado a cabo por la Fundacidn “la Caixa”. Bajo
el liderazgo de S.A.R la Infanta Dona Cristina, directora
del Area de Cooperacién Internacional de la Fundacién “la
Caixa”, y con el impulso de Jaime Lanaspa, director de
Fundacidn “la Caixa”, se lleva a cabo un proceso de cuatro
afos, hasta la fecha, en el que se encuentran dificultades,
se producen aciertos, se generan sinergias y en el que
se mantiene en todo momento una actitud de continuo
aprendizaje, revision y ajustes del programa orientados a
maximizar su impacto social.

A partir de la colaboracién y trabajo conjunto con di-
versas ONG, CooperantesCaixa lleva a cabo intervencio-
nes de voluntariado técnico y cualificado en paises en
desarrollo, con el objetivo de que se produzca una trans-
ferencia de conocimientos basada en la experiencia pro-
fesional de los empleados de “la Caixa”. En el modelo de
colaboracion que se plantea, con énfasis en la calidad del
voluntariado frente a su cantidad, los beneficiarios -po-
blaciones en situaciones de pobreza en paises en vias de
desarrollo- se constituyen como centro del programay de
toda la accién.

Aprovechando la experiencia en cooperacién interna-
cional de la Fundacién y su fuerza en la movilizacion de
voluntariado, CooperantesCaixa nace como un programa
que da respuesta a las demandas de los empleados y al
llamamiento a las empresas para implicarse en la lucha
contra la pobreza global. Asi, el objetivo primordial que
ordena la toma de decisiones posteriores en el equipo ges-
tor es la consecucion de impacto social. El hecho de que el
programa esté ubicado en la Fundacion facilita y potencia
este enfoque.

Esta manera de entender el VC hace que las discu-
siones internas que mantiene la empresa sobre posibles
revisiones al enfoque del programa se resuelvan orien-
tadas por el criterio del impacto social. Asi, es relevante
contemplar como ante la propuesta de algunas dreas de la
empresa de utilizar el programa CooperantesCaixa como
una herramienta de desarrollo de liderazgo y desarrollo
de capacidades del personal, se termina optando por una
solucién que, bajo la visién de la Fundacion, refuerza la
posibilidad de causar impacto: la motivaciéon de los em-
pleados. En este hecho, se identifica un factor interesante:
la empresa, a lo largo del desarrollo de su programa de
VC, descubre que la motivacion del voluntario es una de
las claves para lograr un aprovechamiento maximo de la
oportunidad de voluntariado y, con ello, las probabilida-
des de lograr un impacto mayor, también lo son. Ademds,

PARTE 2. EL VC PARA EL DESARROLLO EN LA PRACTICA
CAPITULO 1. Disefio, implementacidn y procesos

el hecho de que el programa de Cooperantes Caixa se con-
ciba como un voluntariado profesional hace que las posi-
bilidades de lograr impacto sean también mayores.

En la misma linea, una de las principales dificultades
de CooperantesCaixa en su busqueda de un impacto posi-
tivo y sostenible es reconocer la limitacién que supone el
corto plazo de la intervencién de los voluntarios (una me-
dia de tres semanas). Esto suponia una traba para el prin-
cipal foco del programa: el impacto en los proyectos socia-
les a los que acuden los voluntarios. Frente a esto, son dos
los elementos clave que ayudan a solventar esta barrera:
por un lado, el trabajo previo de preparacién del volunta-
rio y de definicion del “para qué” de la intervencion de
cada voluntario; por otro, la creacién de cadenas de volun-
tarios y el aprovechamiento de las Asociaciones de Volun-
tarios. Las cadenas de voluntarios apoyan la transmision
de experiencias y conocimientos, facilitan la adaptacion
de los nuevos voluntarios e impulsan la creacion de redes
y relaciones positivas entre los empleados participantes
en el programa. Las Asociaciones de Voluntarios son cla-
ve en el lanzamiento de la candidatura y para facilitar el
proceso de seleccion y, después, comunicacion.

Con todo esto, podemos concluir que segin esta expe-
riencia hay varios factores que inciden en el impacto de
Su programa:

1. Que se trate de un voluntariado cualificado.

2. La motivacién de los voluntarios que forman parte
(segtn la percepcién de la empresa, incluso més
aun que su nivel de cualificacion).

3. La adecuada integracién entre
necesidades.

4. Lasuficiente duracién del voluntariado.

perfiles y

Por otro lado, la empresa reconoce que lograr un mayor
impacto influye definitivamente en una mayor motiva-
cién y satisfaccion del empleado. Se concibe que en su ex-
periencia, el impacto en el empleado es mayor si se cum-
plen los factores anteriormente mencionados.

Apostar por este enfoque tiene también sus posibles
desventajas: se reduce el nimero de personas que par-
ticipan del programa y se limita el aprovechamiento de
esta experiencia como posible herramienta de desarrollo
de capacidades en los voluntarios.

Otros de los elementos relevantes de la experiencia
de CooperantesCaixa es la participacién de personas de
alto nivel de la empresa. Sin duda, esto representa un reto
para los gestores del programa y, al mismo tiempo, puede
convertirse en un factor que potencie la implantacion del
programa hacia el interior de la empresa.

Aparentemente, el programa se encuentra con al-
guna dificultad de cara a la relacién establecida con las
organizaciones sociales, sobre todo con respecto a la
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CAMBIOS Y EVOLUCION EN EL PROGRAMA COOPERANTES CAIXA

FECHA DE LANZAMIENTO
DE LA CONVOCATORIA

CONVOCATORIA

Piloto

CooperantesCaixa 2007 Abril 200

CAMBIOS INTRODUCIDOS RESPECTO
A LA CONVOCATORIA ANTERIOR

CooperantesCaixa 2008 Noviembre 2007

Contratacion de una empresa especializada
de Recursos Humanos para apoyar en el
proceso de seleccion de candidatos y gestion
de expectativas.

CooperantesCaixa 2009 Noviembre 2008

Cambio de las bases para que los empleados
puedan repetir candidatura y participar en
varias convocatorias consecutivas.

CooperantesCaixa 2010 Noviembre 2009

CooperantesCaixa 2011 Noviembre 2010

Reformulacién del objetivo especifico
1 del programa para poner énfasis en
el fortalecimiento de las poblaciones

beneficiarias.

Externalizacion de la gestion de los viajes
de los voluntarios, para garantizar la mejor
calidad en el proceso y el cumplimiento de
tramites y requisitos legales, sanitarios, y
logisticos.

Fuente: elaboracion propia, con informacién suministrada por F. La Caixa

identificaciéon de necesidades versus lo que los emplea-
dos de la Caixa pueden ofrecer. Ahi, el programa busca
mejorar en su colaboracién con la ONG, estableciendo una
relacién de igual a igual que facilita la acogida y el apro-
vechamiento de la oportunidad de voluntariado.

De cara al futuro, el reto de aprovechar al maximo el
tiempo de la intervencién sigue estando ahi. Los gestores
del programa saben que esto implica seguir trabajando la
relacién con las ONG, la fase de formacién y preparacion
previa del trabajo de los voluntarios, y el aprovechamien-
to del conocimiento y experiencias acumulados a través
de la mejora de las cadenas de voluntarios.

Con todo ello, la empresa claramente se preocupa del
impacto social y la sostenibilidad de los aportes realiza-
dos por el programa, que trata de ponderar a través de las
evaluaciones externas realizadas, tomando en cuenta la
gran dificultad de llegar a obtener informacién cierta y
atribuible en este sentido y, de este modo, se plantea el
dilema del coste de oportunidad que esto puede suponer.

Se pone por tanto de manifiesto la importancia que tiene
la relacion con las ONG, especialmente en el caso de las
ONG facilitadoras con presencia local, que pueden dar un
servicio en este sentido dada su mayor facilidad para rea-
lizar trabajo de evaluacion en los proyectos.

El crecimiento del programa es también un reto. Un
reto que pasa por evaluar su efectividad y eficiencia en el
logro de impactos positivos y sostenibles, comparandolo,
por ejemplo, con el impacto de los programas tradiciona-
les, y complementarios, de cooperacion internacional que
la Fundacién también lleva a cabo.
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NUEVA ESTRUCTURA DEL GRUPO “LA CAIXA"

0BRA SOCIAL

5.196 OFICINAS
4,90% RATIO DE MOROSIDAD
[ 60% TASA DE COBERTURA

"laCaixa”

MINORITARIOS
CAIXABANK

*100%

CAIXAHOLDING
(NO COTIZADA)

Boursorama20,7%

(.)

Fuente: La Caixa, 2011.

NEGOCIO FINANCIERO Actividad Cartera
; inmobilaria de servicios

Negocio bancario nacional Bancos TELEFONICA 5,5%

y Seguros internacionales « Gas Natural

« Servihabitat « Abertis

* InverCaixa 100.0% + ErsteBank 98% + Colonial + Agbar
« Grupo Vidacaixa 100,0% « Inbursa 20,0% « Metrovacesa « Port Aventura

-S. Adeslas  499% - BEA 17,0% * Mediterranea
« GDSCorr.Seg.  670% - BPI 30,1%

ANEXO 2. EL VOLUNTARIADO CORPORATIVO Y LAS
ASOCIACIONES DE VOLUNTARIOS “LA CAIXA”

El objetivo general del Voluntariado Corporativo de “la
Caixa” es impulsar la accién voluntaria entre los emplea-
dos y jubilados del grupo “la Caixa”, y sus familiares y
amigos, en beneficio de la sociedad.

Los objetivos especificos de este voluntariado son

cuatro:

« Ofrecer el voluntariado como via para la participa-
cion de empleados y jubilados en la Obra Social de
“la Caixa”.

« Facilitar la posibilidad de participacion de familia-
res de empleados y jubilados.

* Permitir que cualquier persona que trabaje en el
grupo “la Caixa” en cualquier provincia tenga la
posibilidad de participar.

» Movilizar en favor de la sociedad a nuestro mejor
activo: las personas de “la Caixa”.

Constitucion de las Asociaciones de Voluntarios

Las Asociaciones de Voluntarios son una herramienta
que el programa de Voluntariado puso en marcha cuan-
do se constituyd. Si bien su implementaciéon fue compleja
-sobretodo lo relacionado con los aspectos legales- el for-
mato ha resultado de gran utilidad y éxito para coordinar,
apoyar e impulsar la participacion de los empleados de
“la Caixa”.

En 2010 se constituyé la FASVOL - Federacién de
Asociaciones de Voluntarios “la Caixa”, para facilitar la
comunicacién entre las asociaciones y con la Fundacion,
mejorar la coordinacion y el impacto de sus acciones y dar
mayor fuerza a todas y cada una de las asociaciones.

=X
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Funcionamiento

Las Asociaciones de Voluntarios estan formadas por vo-
luntarios exclusivamente y son espacios de encuentro lo-
cal y regional para todos aquellos empleados, jubilados
y amigos a los que les une un interés por llevar a cabo
labores de voluntariado.

Siguen un modelo descentralizado en una red de 42
Asociaciones de Voluntarios de “la Caixa” de dmbito pro-
vincial o autonémico, con juntas directivas soberanas
que impulsan actividades en beneficio de personas con
necesidades de nuestra sociedad, en colaboracién con
entidades no lucrativas. En estas asociaciones participan
empleados en activo, jubilados y familiares y amigos.

Las Asociaciones de Voluntarios impulsan activida-
des propias y participan en actividades promovidas por la
FASVOL y por el programa Voluntariado.

El éxito del modelo se basa en el dinamismo de cada
junta directiva en sus tareas de planificacion, coordi-
nacion y realizacion de actividades de voluntariado con
determinada frecuencia y diversidad para facilitar la par-
ticipacién de los voluntarios. La fortaleza e impulso de
las juntas directivas es clave por el funcionamiento del
modelo.

La tarea que asumen las juntas directivas es doble:

a) Tareas de gestion de la propia asociacion: Reunio-

nes de coordinacién de junta, acogida de nuevos
voluntarios, coordinacién de formacion, relaciones
con entidades sociales, comunicacién con los so-
cios, temas juridicos, gestion de base de datos, etc.

b) Tareas de planificacién y organizacion de activida-
des de voluntariado.

El modelo tiene cuatro ventajas principales:

a) Cada asociacion decide qué actividades de volun-
tariado realizara: libertad de accion.

b) Facilita la interlocucién con las entidades sociales
del entorno al voluntario y la conexion a la realidad
local.

c) Genera una apropiacién de la iniciativa de volun-
tariado donde las decisiones se toman por cada
asociacion, que puede ofrecer a sus voluntarios
actividades de acuerdo con sus preferencias.

d) Permite una continuidad de varias acciones de vo-
luntariado a lo largo del afio.

En 2010 las Asociaciones habian realizado 1.546 activi-
dades de voluntariado, entre otras: la asistencia a nifios
en aulas hospitalarias (CiberCaixa hospitalarias); activi-
dades Ididicas y deportivas con nifios en riesgo de exclu-
sion; clases de integracion y de espafiol para inmigrantes;
acompafiamiento a personas discapacitadas en las visitas
a instalaciones deportivas y culturales; acompafiamiento
a los enfermos de Alzheimer; clases de informatica para
personas con deficiencias intelectuales y personas mayo-
res; acciones medioambientales; voluntariado de gestion
en tareas de administracién; contabilidad y consultas
juridicas y voluntariado de cooperacién internacional
(CooperantesCaixa).
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Fuente: “La Caixa", 2011
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ANEXO 3. LOS OBJETIVOS DE DESARROLLO DEL
MILENIO Y LA IMPLICACION DEL SECTOR PRIVADO

Los Objetivos de Desarrollo del Milenio, fijados en el afio
2000, son ocho objetivos de desarrollo humano que los
192 paises miembros de las Naciones Unidas acordaron
conseguir para el afo 2015:

Cada Objetivo se divide en una serie de metas, un total
de 18, cuantificables mediante 48 indicadores concretos.
Por primera vez, la agenda internacional del desarrollo
pone una fecha para la consecucion de acuerdos concre-
tos y medibles.

Los titulos de los ocho objetivos son:

- Objetivo 1: Erradicar la pobreza extrema y el

hambre.

- Objetivo 2: Lograr la ensefianza primaria

universal.

Fuente: Informe del Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo sobre el papel de la empresa en la contribucion a la lucha contra la

pobreza. Comision sobre el Sector Privado y Desarrollo.

PARTE 2. EL VC PARA EL DESARROLLO EN LA PRACTICA

Objetivo 3: Promover la igualdad entre los géneros
y la autonomia de la mujer.

Objetivo 4: Reducir la mortalidad infantil.
Objetivo 5: Mejorar la salud materna.

Objetivo 6: Combatir el VIH/Sida, el paludismo y
otras enfermedades.

Objetivo 7: Garantizar el sustento del medio

ambiente.

Objetivo 8: Fomentar una asociacion mundial para

el desarrollo.

ANEXO 4. RESUMEN DE LAS VALORACIONES REALIZADAS POR LOS VOLUNTARIOS

CAPITULO1.D\seﬁu,\mptememacidﬂyprucesns 1' k}

RESUMEN EVALUACION DE L@S VOLUNTARI@S

AL TERMINO DE CADA PROMOCION PUNTUACION SOBRE 5 2007 2008 2009 2010 2011

Papel de la Fundacion: apoyo recibido, informacion facilitada, formacion. 4,20 3,89 4,15 4,19 4,43
o vortades, nformacion facitads, depoeicion hacia oL voluntari® - 418 | 354 | 375 | 393 | 430
MEDIAS POR ANOS 4,34 3,70 3,93 4,04 4,39
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ANEXO 5. EL CICLO DEL PROYECTO

El ciclo del proyecto constituye una forma clave de ges-
tionar proyectos humanitarios y de cooperaciéon al
desarrollo.

Los proyectos se planifican y se llevan a cabo segin
una secuencia bien establecida, que empieza con una
estrategia convenida, que supone la idea de una accion
precisa, que luego se formula, se ejecuta y se evaltiia para
mejorar la estrategia y las intervenciones futuras.

Hay diferentes interpretaciones culturales de la idea
de un “ciclo del proyecto”. No obstante, existe consenso
en considerar que, aparte de cémo se estime que se debe
representar graficamente, tiene que ser un proceso con-
tinuo e iterativo, que se adapte en respuesta a nueva in-
formacidn. Esto se debe a que la informacién firme tarda
tiempo en evidenciarse, y por lo tanto el ciclo nos ayuda
a compensar mas tarde, sometiendo a pruebas y reempla-
zando la informacion inadecuada recogida anteriormente.
Esto quiere decir que el equipo del proyecto tendra que
cambiar y reorientar el proyecto como consecuencia de
los cambios experimentados en las circunstancias y con
la informacion de que disponen; asimismo, las organiza-
ciones aprenden a medida que van implementando pro-
yectos, y mejoran a medida que van aprendiendo.

Etapas del Ciclo del Proyecto
La primera etapa importante es la valoracién inicial: la
recogida de datos y la identificacion de las necesidades.

Luego viene el andlisis: la transformacion de los datos
de la valoracion inicial en informacion y el establecimien-
to de las prioridades en cuanto a los problemas.

A continuacion estd la etapa de planificacién: el uso
de informacién analizada para efectuar el disefo del
proyecto.

Todo esto se lleva mds tarde a la practica, en la etapa
de implementacion.

Después viene el seguimiento o seguimiento continuo
del proyecto, y la nueva recogida de datos.

Finalmente, la evaluacion consiste en el analisis de
los datos obtenidos durante el seguimiento, juzgando
si el proyecto ha sido eficaz y apropiado, y formulando
recomendaciones.

Fuentes

Comision Europea, “Manual. Gestion de Ciclo del Proyecto”,
marzo 2001 http://ec.europa.eu/europeaid/where/latin-
america/regional-cooperation/urbal/documents/publications/
pcm_handbook_es.pdf

Proyecto Esfera, Material diddctico, modulo 3. http://www.
sphereproject.org

ANEXO 6. EVALUACION DEL IMPACTO DEL PROGRAMA
COOPERANTESCAIXA

La evaluacién llevada a cabo sobre el programa Cooperan-
tesCaixa buscaba conocer el impacto que dicho programa
tenia en los cuatro agentes clave del proceso, consideran-
do a su vez el desempefio de cada uno de estos agentes. El
enfoque de la evaluacion se configuraba, por tanto, en tor-
no a cuatro dimensiones: Fundacién “la Caixa”, las ONG
socias en Espafia, las ONG contrapartes en los paises en
desarrollo, y los voluntarios.

Objetivos de la evaluacion:

- Generacién de informacién

- Fomento de aprendizaje organizativo

- Andlisis de la comunicacién

Se aplicaron y valoraron los criterios cldsicos de
evaluacién:

- Pertinencia y disefio de la intervencion

- Eficiencia

- Eficacia

- Perspectivas del impacto

- Perspectivas de sostenibilidad

OBJETOS DE LA EVALUACION DE COOPERANTES CAIXA

(- A

VOLUNTARIOS
COOPERANTES EMPLEADOS

N

FUNDACION “LA CAIXA" ONG SOCIAS EN ESPANA

ONG CONTRAPARTES EN TERRENO

N J

Fuente: “La Caixa”




ANEXO 7. DATOS DEL PROGRAMA COOPERANTESCAIXA

A NOVIEMBRE DE 2011:

. Total Voluntari@s presentad@s: 342

. Total voluntari@s salid@s a terreno: 161

DISTRIBUCIGN DE VOLUNTARIOS

POR SEX0

PARTE 2. EL VC PARA EL DESARROLLO EN LA PRACTICA

CAPITULO 1. Disefio, implementacidn y procesos

HOMBRES

38%

MUJERES

62%

CONVOCATORIAS Y PARTICIPANTES POR PROMOCION

CONVOCATORIA VOLUNTARI@S
2007 1"
2008 30
2009 40
2010 40
201 40

PAIS DE DESTINO va‘t’mﬂfés PROYECTOS
Argentina 1 1
Bolivia 4 2
Costa Rica 4 1
R. Dominicana 3 1
Ecuador 50 5
El Salvador 8 2
Guatemala 7 2
Honduras 2 1
Nicaragua 48 4
Paraguay 2 1
Peru 14 4
Camerun 2 1
Mali 2 1
Marruecos 2 1
Mozambique 3 2
Senegal 2 1
Camboya 1 1
India 6 1
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ANEXO 8. BASES SOCIOECONOMICAS

El programa de Cooperacion Internacional de la Obra So-
cial “la Caixa” trabaja desde 1997 en el desarrollo de los
paises més vulnerables de Africa, Asia y América Latina,
habiendo impulsado 459 proyectos en 62 paises, con una
aportacion superior a los 64 millones de euros.

Desde los inicios, el Programa se centra en apoyar
proyectos transformadores que ofrezcan alternativas eco-
noémicas sostenibles a las poblaciones mds vulnerables
mediante el fomento de empresas, cooperativas u otros
sistemas de generacion de ingresos, oportunidades eco-
némicas o empleo. Ademads, la evolucién internacional y
de la propia cooperacién ha reforzado con los afios el eje
econémico del programa.

Se trata de proyectos solidarios que son fruto de la
colaboracion entre organizaciones no gubernamentales y
socios locales que intervienen en la organizacion del pro-
yecto y aportan recursos econémicos y humanos.

Tanto las entidades espafiolas como las locales de-
ben acreditar experiencia en cooperacion internacional,
asi como presencia en el pais en el que se desarrolla el
proyecto.

La entidad selecciona los proyectos a través de una
convocatoria de cardcter anual de ayudas a proyectos de
cooperacion internacional dirigida a organizaciones no
gubernamentales espafiolas en colaboracién con sus so-
cios locales.

Las iniciativas deben contar con el apoyo y participa-
cion local, y deben complementar, desarrollar, insertar-
se y/o ser coherentes con las politicas ptblicas del pais

donde se desarrolle el proyecto. Asimismo, las propuestas
han de ser innovadoras y de calidad, y deben estar orien-
tadas a resultados.

Los destinatarios principales de las intervenciones
son las comunidades y poblaciones locales, consideradas
no solo como beneficiarios de la intervencion, sino como
actores de su propio desarrollo. Por ello, las acciones se
orientan a promover su empoderamiento y el fortaleci-
miento de sus capacidades institucionales y organizati-
vas, descartando las acciones de caracter asistencial. Asi-
mismo se fomenta la apropiacion del proyecto por parte de
los actores locales.

El programa contempla todas aquellas medidas nece-
sarias para promover aspectos transversales que cons-
tituyen factores determinantes en las politicas de desa-
rrollo, como el apoyo a los sectores mas afectados por la
pobreza, la promocién de la perspectiva de género o la
proteccion medioambiental.

La seleccion de todas las propuestas se hace mediante
un proceso exhaustivo que cuenta con un Comité Asesor
de expertos independientes, con el objetivo de seleccionar
las mejores y mds innovadoras propuestas.

Para la Fundacién “la Caixa” resulta imprescindible
promover una cultura de transparencia y rendicién de
cuentas, y por ello se lleva a cabo un seguimiento comple-
to de todas las propuestas, mediante informes, evaluacio-
nes, auditorias y visitas a los proyectos.

Para mds informacién pueden consultar las bases en:
http://obrasocial.lacaixa.es/ambitos/convocatorias/
cooperacioninternacional_es.html
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La alianza NH Hoteles - Manos Unidas como detonante de una iniciativa de VC para el

Desarrollo en Etiopia

Juan Mora, Director Corporativo de Recursos Humanos,
Responsabilidad Corporativa y Relaciones Instituciona-
les de NH Hoteles, y Teresa Benavides, responsable de
los proyectos apoyados por Manos Unidas en Etiopia, se
reencontraron en octubre de 2009 en una cena, con moti-
vo de la visita de un amigo comuin. Mora y Benavides se
conocian desde 1996, cuando coincidieron en un viaje a
Etiopia, con el fin de colaborar con la casa que las herma-
nas de la Madre Teresa de Calcuta tenian alli.

Durante la cena, Mora y Benavides comenzaron a con-
versar sobre cdmo les habia tratado la vida personal y pro-
fesional durante los Ultimos afos:

- Benavides: ... y ahora tenemos un proyecto bastan-
te importante con la Agencia Espafola de Coopera-
cion Internacional para el Desarrollo para Etiopia.
Se podria decir que tiene tres ejes fundamentales:
formacién bésica y ocupacional, para que la po-
blacién pueda acceder al mercado laboral; un se-
gundo punto relacionado con apoyo y promocion al
desarrollo empresarial; y el iltimo para el fomento
del sector servicios y en especial del turismo.

- Mora: ;Turismo? jParece muy interesante! ;Qué ac-
tividades concretas vais a hacer?

- Benavides: Pues una de las actividades consiste
en la creacion de un Hotel Escuela en la peque-
na region del Trigray. Y la verdad es que estamos
teniendo muchos problemas en la puesta en mar-
cha... El presupuesto estd ajustado, pero nuestro
personal no tiene mucha experiencia en el sector
turismo. Estamos pensando contratar algin servi-
cio de consultoria externa, pero como siempre, no
tenemos certeza de que la ayuda que nos fueran a

prestar sea de verdad efectiva...

- Mora: Vaya... Se me estd ocurriendo que desde
NH Hoteles quizd os podamos echar una mano. La
cadena esta apostando fuerte en materia de Res-
ponsabilidad Social Corporativa (RSC), por lo que
podria ser buena idea poneros en contacto con las
personas adecuadas y que les piddis asesoria téc-
nica. Para nosotros seria un buen modo de impli-
car a los empleados...

Con esta idea en la mente, el lunes siguiente Mora llegd
al despacho de Marta Martin, quien, bajo su direccidn,
coordinaba los asuntos relacionados con la Responsa-
bilidad Social Corporativa (RSC). Mora delegd en ella el
encargo, al pensar que seria una buena idea enmarcarlo
dentro de las politicas de RSC. Ademads, Martin y el resto
de su equipo ya tenfan cierta experiencia en la gestion de
iniciativas de empleados voluntarios, aunque no de seme-
jante envergadura.

Al marcharse Mora, montones de dudas invadieron la
cabeza de Martin: jcmo plantear la iniciativa a los emplea-
dos y a la Direccién General de la cadena? ;Qué beneficios
tendria para la compania? ;Cémo plantearlo y convencer a
los empleados teniendo en cuenta que estaban ya de por si
sobrecargados con el trabajo habitual?
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La compaiia

NH Hoteles comenz6 su andadura en 1978 en Pamplona
(Espafa) fruto del espiritu emprendedor de Antonio Ca-
taldn, un joven de 29 afios. En sus inicios, surge con una
nueva forma de entender la hosteleria y siguiendo la poli-
tica de reinversion de los beneficios. La gestion era basica-
mente de cardcter familiar.

Ante el éxito alcanzado en sus primeros afios, y debido
a surdpido crecimiento, en 1988 tuvo la necesidad de incor-
porar a un socio financiero que encontro en la Corporacion
Financiera Reunida (COFIR). Este pasé a controlar el 33,5%
del capital. Como consecuencia, se abandona la direccion
personalista que predominaba hasta entonces y se inicia
un impulso de profesionalizar la gestién. En 1997, Catalan
vende su participacién en el capital por discrepancias con
los nuevos socios. De esa forma, COFIR se hace con el 100%
del capital. En ese momento la empresa contaba con 66 ho-
teles en Espana.

A partir de 1997, y en un periodo de 12 afos (2009),
se produjo un crecimiento espectacular: de 66 hoteles en
Espaia, se pasé a 401 en 24 paises en Europa, América y
Africa. Se alcanzd la cifra de 17.000 empleados y 16 millo-
nes de clientes.

SITUACION DEL GRUPO A NIVEL FINANCIERO

La situacién econémica a nivel mundial se complicé gra-
vemente a partir del inicio de la crisis en 2007. Las econo-
mias de los distintos paises se fueron recuperando a par-
tir del afio 2009, pero con muy distintos ritmos. En el afio
2010, la situacién de la economia en los 24 paises donde
el grupo NH mantenia su presencia experimentd una leve
mejoria en relacion al afio anterior. En la Unidon Europea,
donde el grupo concentraba el 85% de su actividad, el PIB
aumenté un 1,6% con respecto al afio 2009. En Espafia, el
pafs europeo con una situacién econémica mas débil, y
donde el grupo mantenia un 15% de su EBITDA, se estimé
un crecimiento a final de afo del 2,3%, tres décimas por
encima del 2009.

La actividad turistica a nivel mundial crecié entre un
7% (actividad hotelera) y un 9% (trdfico aéreo internacio-
nal). En los paises donde operaba el grupo NH el incremen-
to de turistas oscilé entre un 4 y un 12%.

El repunte de recuperacién econdémica que se pudo
observar en la segunda mitad de 2009 en las economias
norteamericana y europea tuvo un efecto sostenido en la
recuperacion de la demanda de viajes y plazas hoteleras.
Durante el afio 2010, en las diferentes Unidades de Negocio
se produjo una recuperacion de los niveles de ocupacién
hasta alcanzar los ratios alcanzados en 2008.

Para favorecer la recuperacion dentro del grupo se si-
guieron las siguientes estrategias:

- Congelacion de las inversiones

- Venta de activos no estratégicos

- Flexibilidad de la plantilla

- Optimizacion de costes

- Salida de los hoteles no rentables y medidas con-
cretas para la recuperacion de hoteles en pérdidas

- Negociacion y refinanciaciéon de los contratos de
rentas de los hoteles de alquiler

- Concienciacion de los empleados de la situacién de
crisis e implicacion de los empleados en las accio-
nes de venta. Programa Todos Somos Ventas.

La capacidad de compaginar un programa de reduc-
ciéon de costes e inversiones sin afectar a la calidad en el
servicio y la presencia en diferentes paises permitié al
grupo ser uno de los mayores beneficiarios del repunte
de la actividad econémica en el afio 2010. Asi, aumenté el
RevPar un 9,6% frente a una caida del RevPar! del 19,7%
en el ano anterior. El conjunto de ingresos de la compafiia
ascendi6 a 1.334,8 millones de euros en 2010.

El EBITDA del grupo en el ejercicio 2010 ascendio a
147,8 millones de euros con una mejora del 57,5% en rela-
cién a lo contabilizado el afio anterior.

A nivel de estructura organizativa, NH Hoteles opera
internacionalmente a través de lo que denomina Unidades
de Negocio, que son coordinadas desde la sede de Madrid.
Asi, ademds de la de Espafia, NH Hoteles cuenta con otras
seis Unidades de Negocio por todo el mundo:

» Unidad de Negocio Mercosur

+ Unidad de Negocio México y Caribe

» Unidad de Negocio Benelux

* Unidad de Negocio Alemania

* Unidad de Negocio Italia

» Unidad de Negocio Europa Central y del Este

REPUTACION EMPRESARIAL

NH Hoteles figurd por segundo afio consecutivo en los pri-
meros puestos del ranking global de reputacién extraido
del Informe RepTrak Pulse 2011. En concreto, en la edi-
cion de 2011 ocupé el décimo cuarto lugar, lo que supone
un ascenso de cuatro posiciones con respecto al ranking
del ejercicio anterior.

1 Rev Par o Revenue per Available Room es el ratio mas utilizado en la
industria hotelera para valorar el rendimiento financiero de un esta-
blecimiento o cadena; se calcula en base al cociente entre los ingresos
totales por habitaciones y las habitaciones disponibles.



El Informe Replrak Pulse 2011 estaba elaborado por
Reputation Institute, institucién lider mundial en el and-
lisis y gestién de la reputacion corporativa. Los resultados
se obtienen a partir de una encuesta online realizada a mas
de 4.000 consumidores, que analizan variables como ad-
miracion, respeto, confianza y buena impresion en las 126
mayores empresas -por facturacién- que operan en Espafia.

NH Hoteles era la unica compaififa del sector turistico
(en el que se engloba a hoteleras, aerolineas y otras empre-
sas de este drea) que aparecio en los 25 primeros puestos
del ranking general. Asimismo, era una de las seis compa-
nias espafolas -junto a Mercadona, Central Lechera Astu-
riana, Leche Pascual, Zara y El Corte Inglés- que ocupaba
estas primeras posiciones.

Por otra parte, en abril de 2011, MERCO (Monitor Em-
presarial de Reputacién Corporativa), uno de los indices de
referencia en Espafia, publicé los rankings correspondien-
tes al ultimo ejercicio. En el ranking por sectores, NH Ho-
teles lideraba el de hosteleria por octavo afio consecutivo
(desde 2004).

Responsabilidad Corporativa en NH Hoteles

En el afio 2006 se creé el area de Responsabilidad Corpo-
rativa dentro de la direccién de Recursos Humanos, Res-
ponsabilidad Corporativa y Relaciones Institucionales de
NH Hoteles.

Desde entonces, la RSC de la Compafifa habia evolu-
cionado hacia una visién mds estratégica y vinculada con
su negocio: “NH Hoteles quiere seguir creciendo de forma
responsable y comprometida con todos sus grupos de in-
terés y por ello, en 2008, ha redefinido su Visién, Mision
y Valores. Esta iniciativa ha puesto de manifiesto nuestra
aspiracion a liderar el desarrollo sostenible en el sector tu-
rismo, respondiendo a las necesidades de nuestros grupos
de interés”, exponia en su memoria de Responsabilidad
Corporativa de 2010.

VALORES

- Orientacion a las personas
« Innovacion
» Responsabilidad medioambiental

« Sentido del negocio
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Orientacion a las personas

El principal activo de la Compaiifa son las personas, nues-
tros clientes, empleados, accionistas y proveedores. Como
gestores hoteleros nos caracteriza la vocacién de servicio,
la busqueda de la satisfaccién de las necesidades de los
clientes y una sensibilidad especial en la relacion con los
diferentes grupos de interés.

Innovacion

Nuestro desafio es anticiparnos a las necesidades actua-
les y futuras de los clientes y de una sociedad en constan-
te cambio creando nuevos productos y servicios.

Responsabilidad medioambiental

Respetar el entorno y reducir nuestra huella medioam-
biental es un compromiso inaplazable, porque todos te-
nemos una responsabilidad comun en el desarrollo de las
generaciones presentes y futuras.

Sentido del negocio

Es uno de los valores que guian a diario la actividad de
NH Hoteles, y ejecutamos las acciones necesarias en co-
herencia con la estrategia, nuestros principios éticos y la
responsabilidad para asegurar la viabilidad econdmica, la
rentabilidad y la financiacién de la Compaiiia en el futuro.

De cara a la gestién de las iniciativas de RSC, existia un
Responsable de Responsabilidad Corporativa en cada
Unidad de Negocio o regién geografica donde operaba la
cadena. En relacién a la Accion Social, cada Responsable
seleccionaba aquellos proyectos que encajaban con la es-
trategia ‘Up! for the People’ y se adaptaban a las necesi-
dades locales. Igualmente eran los encargados de enviar
un inventario con todas las acciones desarrolladas en su
Unidad de Negocio para su registro y cuantificacion.
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EVOLUCION DE LA ACCION SOCIAL

Las iniciativas y programas sociales se fueron disefiando
e implementando desde 2006, dentro del marco global de
las acciones de RSC. En este sentido se planteaba, desde
un principio, ayudar a las sociedades locales cercanas a
las Unidades de Negocio de NH Hoteles. En general, no se
financiaban proyectos, sino que se contribuia con cono-
cimiento y servicios para conseguir que los programas
fueran mads estables en el tiempo y no dependieran tanto
de la cuestiéon econdmica, evitando el peligro de que la
falta de dinero provocara la desaparicion de este tipo de
actividades.

De esta forma, desde el drea de RC se responsabiliza-
rian de las relaciones con la comunidad y colaborarian en
la toma de decisiones a nivel local, a través de los respon-
sables de RC de cada Unidad de Negocio, que canalizarian
toda la informacion necesaria, asi como la gestién de las
acciones sociales.

En esta linea, una de las iniciativas estrella se deno-
minaba ‘Vecino favorito’, que pretendia aportar valor apo-
yando el desarrollo local. Con este enfoque, se contaba
con “Index”, creado en un sistema de gestion propio lla-
mado ‘Solidarity Index’. Este era un sistema de gestion
creado en el drea de RSC para poder mantener un control
de los proyectos de ONG y Fundaciones y su dmbito de
aplicacion. El sistema permitia valorar los proyectos que
encajaban con los valores y las lineas estratégicas de la
compafiia, medir el nimero de beneficiarios de los mis-
mos, ver en cudntas Unidades de Negocio se desarrolla-
ban iniciativas, formas de colaboracién, alcance, etc.

En 2010 se definié el nuevo Plan Director de Respon-
sabilidad Corporativa 2011-2013 y una de las lineas estra-
tégicas que se definié nuevamente fue la Acciéon Social.
Se recogieron las principales lineas de actuacién en todas
las Unidades de Negocio con implantacién adaptada a las
necesidades locales y a nivel global. Este plan permiti-
ria, ademds, la comunicacién integrada de los proyectos
sociales desarrollados en todas las Unidades de Negocio.
Las tres lineas de actuacion definidas para Accién Social
se enmarcaron bajo el claim ‘Up! for the People’, una pro-
mesa innovadora de accién social: ‘Up! for Opportunities,
Up! for Volunteering y Up! for Hospitality’.

Proyecto hotel escuela en Etiopia

PLANTEAMIENTO DE LA INICIATIVA

Martin habia trabajado muchos afos en NH Hoteles. Du-
rante sus primeros afios dependia directamente de Juan
de Mora, Director Corporativo de Recursos Humanos y
Responsabilidad Corporativa, siendo la responsable del
drea de Responsabilidad Corporativa dentro de ese de-
partamento. Pero en 2010, acorde con la relevancia que a
nivel corporativo estaba adoptando la RSC, esta drea pasé
a ser una direccién, convirtiéndose Martin en Directora
de Responsabilidad Corporativa de NH.

Al considerar la posibilidad de participar en la puesta
en marcha del Hotel Escuela en Etiopia en colaboracién con
Manos Unidas, lo primero que vino a la mente de Martin fue
desechar la idea, puesto que no encajaba, aparentemente, en
las lineas de accidn social que se habian marcado dentro del
nuevo plan estratégico. Las iniciativas de Accién Social ten-
drian un marcado cariz local-local, gestionadas por las di-
versas Unidades de Negocio: nunca antes se habia participa-
do en ninguna iniciativa que tuviera caracter internacional.

No obstante, la idea no dejaba de atraerle. En su mente,
le impulsaba lo factible de la idea y vefa enormes posibili-
dades... La empresa, sin duda, tenfa todo lo necesario para
poder contribuir. Llegé a la conclusién de que, en definitiva,
era algo que se alineaba con el saber hacer y la experiencia
de NH Hoteles, y que los empleados aportarian uno de sus
mayores valores: sus conocimientos profesionales. Para faci-
litar la participacion de NH en la iniciativa, tal vez se podria
plantear que en lugar de formar a la comunidad beneficiaria
directamente, se asesoraria y fortaleceria a los técnicos de
Manos Unidas, quienes viajarian de Espana a Etiopia para
transferir el conocimiento adquirido a los beneficiarios fina-
les... Esta asesoria se daria de forma integral y en todas las
fases de la puesta en marcha de un hotel: desde los cimientos
hasta los detalles de decoracién de interiores. Se convertiria
en otra innovadora modalidad de Voluntariado Corporativo
(‘Up! for Volunteering’) dentro de NH Hoteles.

Con su mente en ebullicién, Martin acabé visualizando
la oportunidad para introducir a la compafifa en una nueva
dimension de la RSC: 1a Responsabilidad Social Corporati-
va para el Desarrollo. Lo habia valorado por sus diversos
frentes y las amplias posibilidades y potencialidades que
apreciaba la habian convencido. Pero, ;como veria la alta
direccién este giro? ;Cémo podria convencer al resto de la
organizacion? Habian aprobado un plan estratégico muy
trabajado, que aportaba claros lineamientos acerca de la
accién social local-local... Ahora, ella plantearia una inicia-
tiva que se salfa del marco establecido. Pero, aparentemen-
te, jtenia todo el sentido!



LA ONG SOCIA: UN ALIADO EXPERTO EN ETIOPIA

Manos Unidas es una Organizacién No Gubernamental (ONG)
catélica y de voluntarios, que nacié en Espana en 1960 con
los objetivos de luchar contra el hambre, la malnutricion,
la enfermedad, la falta de instruccion y el subdesarrollo, y
erradicar sus causas. En sus inicios se plante6 como una
campana puntual contra el hambre pero a partir de 1978
adquirié plena personalidad juridica, candnica y civil como
organizacién, pasando a denominarse “Manos Unidas”.

Para cumplir sus objetivos ha desarrollado dos lineas de
trabajo en las que se ha basado durante 50 anos. Por una
parte, mediante la realizacion de proyectos y programas en
paises en vias de desarrollo; y por otra parte realizando en
Espana acciones de sensibilizacion e informacién a la opi-
nién publica sobre la realidad de los paises en desarrollo,
dando a conocer los valores culturales, sociales y religiosos
de esos pueblos, con la finalidad de impulsar cambios que
promuevan la justicia social. Uno de los paises de Africa don-
de Manos Unidas trabaja es Etiopia.

ElPlan 2007-2012 de la ONG establecia las prioridades que
tendria en Etiopia: proyectos educativos y de salud en los
medios rural y urbano; promocion de la mujer, y en especial
los proyectos relacionados con la educacién y el acceso a
microcréditos; y, por ultimo, atencién a los grupos étnicos
que se encontraban sumidos en una mayor situacién de vul-
nerabilidad por su discriminacion social, econémica, politica
y cultural, debido entre otras cuestiones a que sus asenta-
mientos se sitlan en zonas rurales. Dentro de este marco
general de prioridades estaba enmarcado el proyecto del
Hotel Escuela en Etiopia a través de un apoyo de los fondos
de cooperacién del Gobierno Espanol.

SALTO HACIA LA ACCION SOCIAL PARA EL DESARROLLO

La finalidad del proyecto de Manos Unidas era dotar a la
comunidad etiope de la region del Trigray de los conoci-
mientos y herramientas necesarios para ser autosuficien-
tes en la gestiéon de un nuevo hotel. Para conseguirlo, se
ided un plan que se sostenia en tres pilares fundamenta-
les: la insercién en el mercado laboral a través formacién
bésica y ocupacional, el impulso del desarrollo empresa-
rial y el fomento del sector turismo.

La colaboracién de NH Hoteles se podia centrar en un
aspecto concreto del fomento del turismo: la creacion de un
hotel escuela. Por este motivo, tras esa reveladora cena entre
Mora y Benavides, se solicité formalmente la colaboracién a
la cadena hotelera, para que prestase asesoria técnica.

Martin se enfrentaba a un reto al ser la primera inicia-
tiva que se implantaria ademds en un entorno en el que NH
Hoteles no operaba, ya que todas las iniciativas de Accion
Social que se habian desarrollado e impulsado hasta el mo-
mento desde la compafiia, se implantaban a nivel regional
por las Unidades de Negocio.

Por tanto, y dado que la participacién en el proyecto
requeria la implicacion de profesionales de NH Hoteles,
Martin decidié desde un primer momento trabajar en
coordinacién con Recursos Humanos para enfocarlo como
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una iniciativa de Voluntariado Corporativo (VC) para el
Desarrollo con cardcter internacional, y enmarcarlo den-
tro del desarrollo profesional de los empleados. Tal y como
exponia Martin, la implicacién directa y personal de los
voluntarios supondria un “fomento de la motivacion, orgu-
1lo de pertenencia y trabajo en equipo”. El voluntariado era
un tema ya implantado en NH, e intufa que darle el matiz
de “internacional”, “para el desarrollo” y “cualificado” no
haria sino potenciar sus beneficios para la empresa y los
empleados que participaran.

A principios de enero de 2010, después de varios meses
de debate y trabajo, Martin y su equipo tuvieron toda la in-
formacion relacionada con el proyecto de Manos Unidas y
la forma en la que podian colaborar, y estaban preparados
para presentar la iniciativa al Comité de Direccidn.

Martin fue convocada para que explicase con todo deta-
1le cdmo iba a enmarcar la iniciativa. La propuesta se salia
de las lineas de Accion Social marcadas y la direccién ne-
cesitaria argumentos. Martin recordd que justo ella misma
se planted la disyuntiva entre seguir el lineamiento con la
Accidén Social de NH Hoteles o aprovechar la oportunidad
de conocer una nueva dimension de la RSC que encajaba
perfectamente con el conocimiento de los profesionales de
la empresa NH Hoteles. Pens en desarrollar una exposi-
cion completa, en la que se visualizaran con claridad los
beneficios y al mismo tiempo el esquema operativo que ha-
ria factible desarrollar el programa.

En primer lugar, se centraria en mostrar cémo el pro-
yecto encajaba perfectamente con las lineas de NH y tenia
sentido de negocio: para los empleados, resultaria senci-
1lo y al mismo tiempo enriquecedor; no supondria la ad-
quisicién de nuevos conocimientos profesionales, pero si
el desarrollo de nuevas habilidades, ya que se trataba de
poner en marcha un hotel y ensefiar cémo gestionarlo, y
eso era a lo que se dedican en su dia a dia. Martin pensé
desde el principio en coordinar el proyecto desde los servi-
cios centrales, desde donde podria seleccionar mejor a los
empleados involucrados que tuvieran los conocimientos y
herramientas necesarias para hacer el trabajo requerido.
Otra posibilidad era la de involucrar a los empleados de las
distintas Unidades de Negocio, pero hubiera sido mds com-
plicado seleccionar los perfiles precisos. Era la primera
iniciativa de VC a nivel global y queria asegurarse el éxito.

Ante el pleno del Comité de Direccidn, ilusionado y algo
intrigado a su vez, Martin se dispuso a explicar la forma
en la que el proyecto seria una buena oportunidad de me-
jorar la reputacién interna de NH y de generar orgullo de
pertenencia entre sus empleados. Ademads, dejo entrever la
idea de que la implicacion de NH Hoteles en un proyecto de
esas caracteristicas podria ser una oportunidad para pro-
bar cémo la cadena podria implementar iniciativas de RSC
de cardcter internacional.
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Martin sabia que probar con ese proyecto era también
un reto profesional para ella: un socio experto y de confian-
za como Manos Unidas; un proyecto en marcha en linea
con la expertise de la compafifa; una oportunidad para que
los empleados de la cadena pudieran aportar sus conoci-
mientos a quienes mas lo necesitan... y la oportunidad de
conocer un nuevo nivel de la RSC: la Responsabilidad So-
cial Corporativa para el Desarrollo.

Para su satisfaccidn, la iniciativa fue acogida con ex-
pectativa e ilusion tanto por Gabriele Burgio, el Presidente
de la Compafiia, como por el resto del Comité de Direccion.
Sorprendentemente, pese a que se salia del marco apro-
bado en el Plan Estratégico, la idea les entusiasmd. Primé
en la decision el interés que los méaximos mandos de NH
Hoteles mostraron por el proyecto dada la coincidencia de
dos factores: en primer lugar, la idea de participar con em-
pleados de la empresa; en segundo lugar, que el proyecto
pudiera acoger el principal activo de la empresa: su cono-
cimiento del negocio y la experiencia de NH Hoteles. Dado
el cardcter piloto, el hecho de que se tratara de un proyecto
ubicado en una zona donde la cadena no tenia presencia
no fue relevante en este caso. Primd, al mismo tiempo, el
hecho de que una ONG reconocida con Manos Unidas soli-
citara la ayuda, entendiendo que el proyecto atenderia zo-
nas de elevada pobreza donde la necesidad de acceder a un
empleo podia ser esencial.

DISENO DE LA PARTICIPACION DE LOS EMPLEADOS

La Direccién de la Compania también vio clara la mane-
ra en la que los empleados podian colaborar. El Consejo
dio luz verde a la puesta en marcha de la colaboracion vy,
aunque no se implicaron de forma directa, si prestaron
su apoyo total.

Sin embargo, quedaria pendiente un aspecto que se po-
dria convertir en una barrera para el éxito de la iniciativa:
habia restricciones para que los voluntarios trabajasen en
Etiopia y la mayoria de las acciones se tendrian que desa-
rrollar desde Madrid. Para Martin esta fue una importante
duda en los primeros momentos de arranque; pensaba que
la distancia entre Espafia y el pais beneficiario, Etiopia, su-
pondria un gran desafio.

Asi, una vez aprobado el proyecto por el Comité de Di-
reccion, Martin disend el perfil de los empleados que se
iban a necesitar para el proyecto. Dado que se trataba de
la primera iniciativa de estas caracteristicas, no le parecié
adecuado enviar un e-mail a toda la plantilla de las oficinas
centrales invitando a todos los empleados a participar en el
proyecto. Por el contrario, se estudiaron las necesidades de
Manos Unidas y se seleccionaron los perfiles de los direc-
tores de departamentos que mejor encajarian y que podian

identificar a aquellos empleados capaces de cubrir las ne-
cesidades reales del proyecto, la puesta en marcha de un
hotel, partiendo desde cero (ver Anexo II). Martin se reunié
con De la Concha y Benavides de Manos Unidas y juntos
establecieron cudles serian los departamentos de NH Ho-
teles que deberian estar implicados para poder cumplir el
objetivo: 1a creacion y puesta en marcha del hotel escuela.
Asi, contactaron con los directores de las dreas que era ne-
cesario implicar para obtener informacion sobre quiénes
podrian ser los potenciales voluntarios para el proyecto,
ya que ellos contaban con una vision de conjunto sobre los
perfiles del personal de su departamento.

Con la informacion aportada por los directores, lo pri-
mero que hizo Martin fue enviar un email a los empleados
que mejor encajaban en los perfiles descritos. Recibié muy
poco feedback, lo cual no le extrafié pero al mismo tiempo
le desilusiond. De este modo, recurrié a Manos Unidas para
que hicieran una presentacion interna en NH Hoteles en
la que explicase en qué consistiria la iniciativa a los po-
tenciales emple ados voluntarios. Intuy6 que un contacto
directo con las personas de la ONG acercaria la realidad de
Etiopia y serfa mucho mads eficaz en términos de motiva-
cion. Asi, decidi6 ir despacho por despacho para invitar a
los potenciales voluntarios a la presentaciéon de Manos Uni-
das y cerrar agendas con cada uno de los convocados. De
este modo, consiguid que asistieran la mayoria de aquellos
potenciales voluntarios. En general, acudieron con cierta
dosis de incredulidad y un poco forzados, pero abiertos a
escuchar el planteamiento que les iban a hacer. Entre otras
cosas, temian que la propuesta para participar en el pro-
yecto les supusiera una carga adicional de trabajo.

OBJETIVO ENTUSIASMAR AL EQUIPO: CONSEGUIDO

La reunién tuvo lugar a principios de febrero de 2010 en
la sede de los servicios centrales de NH en Madrid. La
presentacion fue liderada por Joaquin De la Concha, res-
ponsable de proyectos en Etiopfa de Manos Unidas. De la
Concha realizé una buena presentacién explicando los
objetivos y las necesidades concretas que tenian para la
puesta en marcha del hotel.

De la Concha comenz6 ofreciendo una panordmica ge-
neral de Etiopia: un pais con una poblacién de més de 80
millones de habitantes, cuya capital es Addis Abeba y en
donde la tasa de alfabetizacion es del 36%, un 50% para los
hombres y un 22,8% en el caso de las mujeres (segin datos
del Instituto de Estadisticas de la UNESCO), con unos ni-
veles de paro y desempleo muy elevados. Recientemente,
entre los afos 1998 y 2000, hubo una guerra con Eritrea.

Prosiguié con un discurso mds positivo y esperanza-
dor, exponiendo que Etiopia era un pafs con gran potencial



en el sector del turismo (ver Anexo III), ya que durante el
periodo de recuperacién tras la guerra, a partir de 2000, se
habia dado un ascenso del turismo en la region.

De la Concha explicé que la idea del proyecto Hotel
Escuela naci6 con la intencién de servir de catalizador del
potencial turistico de la zona, sirviendo como referente a
otros negocios y estandares de calidad y respeto a la co-
munidad y al entorno en el que se integra. El objetivo era
lograr el desarrollo econémico y social de la zona, gene-
rando empleo digno y aportando un referente para futuros
proyectos en esa comunidad.

Entre miradas que mostraban interés, De la Concha
sintié cémo su discurso iba calando, y continud con mayor
entusiasmo, explicando los puntos interesantes del proyec-
to. Este se desarrollaba en tres ambitos: formacion profe-
sional, creacién de empresas e impulso del sector turismo.
De la Concha hizo hincapié en que el norte de Etiopia era
una zona espectacular, con un gran potencial para el turis-
mo, pero donde el principal problema consistia en las esca-
sas infraestructuras existentes, necesarias para atraer al
turista internacional.

Observadora en silencio, Martin también apreciaba
como el ambiente se volvia amigable. Las caras de sus com-
pafieros comenzaban a expresar inquietud e ilusion ante la
oportunidad de contribuir en un proyecto asi.

El Hotel Escuela permitirfa la mejora de la formacién
en hostelerfa y restauraciéon en la region, y se ofrecerian
puestos de trabajo en el hotel, teniendo en cuenta que se
instalaria de acuerdo a los estdndares bésicos de calidad a
nivel internacional. La construccién del Hotel Escuela po-
dria generar muchos beneficios para la comunidad etiope:
reduccion del desempleo, fomento del turismo y genera-
cion de ingresos colaterales en otros sectores relacionados.
Finalmente, De la Concha explicé que Manos Unidas no
acudia a NH Hoteles ni a sus empleados para lograr finan-
ciacion, sino para que aportasen lo mejor que tenian: su
conocimiento.

Al finalizar la exposicién, una vez explicado todo su
alcance y expuestas las necesidades, los empleados se
mostraron especialmente participativos y de manera im-
provisada se realizé un verdadero brainstorming del que
se sacaron numerosas ideas. El buen entendimiento que se
establecié con Manos Unidas desde este momento acab6
siendo decisivo para el avance del proyecto.

Martin sali6 de la reunion muy satisfecha, pues habia
conseguido el primer objetivo, que era lograr la implica-
cién y motivacion de los empleados con el proyecto. La ta-
rea dura vendria después, a la hora de concretar las accio-
nes especificas que cada empleado prestaria al personal de
Manos Unidas.
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Puesta en marcha: desafios a los que han
de hacer frente

SALVANDO LAS DISTANCIAS

Martin y Benavides identificaron y listaron las acciones
especificas que los profesionales de NH Hoteles podrian
llevar a cabo a través de su apoyo y conocimientos de las
necesidades concretas del proyecto Hotel Escuela.

La primera tarea a realizar por parte del departamento
de Responsabilidad Corporativa, con Martin a la cabeza,
era realizar un calendario de actividades y fijar en el tiem-
po las tareas de cada empleado. Eran conscientes que una
buena gestion del proceso era fundamental para el éxito de
esta iniciativa piloto de Voluntariado Corporativo para el
Desarrollo (ver Anexo IV).

En un principio, el departamento de Responsabilidad Cor-
porativa mediaba entre los empleados y Manos Unidas, pero
llegd un momento en el que resultaba mucho mas operativo
que las personas responsables de la ONG y los empleados co-
nectaran directamente. Martin pudo comprobar que la parti-
cipacion a distancia de los voluntarios, que se habia planteado
como una posible dificultad, no resulté un impedimento para
desarrollar un buen trabajo y cubrir las necesidades técnicas.
Gracias a la buena coordinacién entre los empleados de NH
Hoteles y Manos Unidas, una comunicacién bidireccional
constante y el interés e implicacién de los voluntarios, la dis-
tancia no resultd el problema que se preveia.

Un aspecto fundamental que hizo que aumentase la
implicacion de los empleados en el proyecto, fue manifes-
tarles que no se trataba de una accién puntual, sino que
estaban construyendo la base y el futuro de la sociedad
etiope: no solo se trataba de construir un hotel, sino que
habia mucho més en juego; se estaba generando empleo e
impartiendo una formacion especifica para lograr la rege-
neracion de la sociedad local.

DESAFIOS PARA LOS VOLUNTARIOS: CAMBIO DE
MENTALIDAD

El primer reto que tuvieron que superar los empleados vo-
luntarios de NH Hoteles fue el cambio de mentalidad, ya
que no estaban acostumbrados a operar en paises con otro
nivel de desarrollo. Se trataba de un hotel de muy pocas
habitaciones, en comparacién con los grandes complejos
a los que ellos estaban habituados. Para los voluntarios
supuso un esfuerzo adaptarse a la concepcién misma de
la idea. Habfa que olvidarse de un hotel de estdndar euro-
peo y adaptar sus conocimientos a esa dimensién, con un
nivel de calidad adecuado para el turista internacional.
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Era fundamental que los voluntarios se pusieran en la
mentalidad de sus colegas etiopes. Tal y como Benavides
explicd, desde el principio tenfan que habituarse a un rit-
mo de trabajo diferente y al modo de hacer de la poblacion
local. Al principio, ya que el ritmo de trabajo etiope era
diferente. Al principio, los voluntarios se inquietaban al
comprobar que el desarrollo de cualquier tarea encontra-
ba numerosos obstaculos que hacian més lenta su puesta
en practica. Poco a poco fueron aprendiendo y adquiriendo
nuevas habilidades que les ayudaron a comprender y cono-
cer otro modo de trabajar.

Alejandro Aranda, uno de los voluntarios, manifestaba
que ellos estaban acostumbrados a otros nimeros y a otras
cantidades, y tuvieron que entender que en Etiopia no tenia
sentido trasladar sin mds los esquemas planteados en las
grandes inversiones. Aranda, después de mantener algu-
nas reuniones con De la Concha y con Benavides, se hizo
una idea de lo que podian necesitar. Desde el departamento
de Calidad, Procedimientos y Procesos al que pertenecia,
aportaron mucha documentacién, herramientas y materia-
les que ya tenfan disefiados para el trabajo habitual dentro
de NH Hoteles. Con gran esfuerzo y el apoyo del equipo de
Manos Unidas pudieron adaptarlos al contexto de las per-
sonas que en un futuro atenderian el hotel.

Del mismo modo, Ana Sabio, que se encargé de la for-
macién en los aspectos relacionados con la gestion del
Hotel Escuela, tuvo que trasladarse a los comienzos de la
andadura de NH para disefiar unos procedimientos adap-
tados a esta iniciativa. A Sabio le sorprendia cémo desde
Espafia se podia dar por supuesto el uso de tecnologias que,
sin embargo, no han llegado a paises en desarrollo como
Etiopia, donde tal vez tardarian mucho tiempo en tener
acceso a ellas. Asi, Sabio disefi¢ plantillas de Excel acce-
sibles y aprovechd algunas que se utilizaban en NH afios
atras. Esta tecnologia, aunque mas sencilla, podia resultar
extremadamente util. Cambiar de esquema, desarrollar
herramientas utiles basadas en el aprendizaje de muchos
afos de trabajo, y valorar lo que habia aprendido, le hizo
sentirse plenamente satisfecha.

Los voluntarios facilitaron los principios de servicio de
un hotel y los procedimientos bésicos de atencién al clien-
te. El formato que utilizaron para explicar las funciones
que se desarrollan en un hotel fue muy original y novedoso
por su simplicidad y claridad. Alejandro Aranda, del de-
partamento de Calidad, facilité el material a de la Concha
y a Benavides para que, en su proximo viaje a Etiopia, pu-
dieran llevarlo. Era un formato que recogia ideas de forma
clara y sintética, a través de vifietas e ilustraciones que
salvaban los problemas de comunicacion por el idioma: lo
mandaron redactar en inglés y francés. En Etiopia se ha-
blan mds de 50 dialectos, pero el inglés es el idioma que
m4ds se estudia como lengua extranjera en los colegios.

EXPANDIENDO LOS IMPACTOS GRACIAS ALA
COLABORACION DE LOS VOLUNTARIOS Y LA CADENA DE
SUMINISTRO INCLUYENTE

Maria Madrid fue una de las voluntarias que se ocup6 del
equipamiento, mobiliario y enseres del hotel. Su drea de
trabajo era la de Compras Corporativas, Equipamientos y
Suministros. Durante el proyecto se mantuvo en contac-
to con Teresa Benavides, quien le explicé que tenian que
conseguir, siempre que fuera posible, que los proveedo-
res fuesen locales. De esta manera el beneficio revertia
también en la comunidad etiope y se generaria desarrollo
y creacion de empleo mas alld de la gente que trabajaria
en el hotel. Para Maria supuso un esfuerzo afadido, ya
que hubiese sido més rdpido y operativo contar con sus
proveedores habituales, pero entendia el impacto adicio-
nal que podria derivarse de realizar las compras entre
proveedores locales en Etiopia.

Madrid explicé a Benavides cudles eran los estdndares
de calidad para que pudiese adquirir los productos en los
mercados locales. De esta manera, se proporcioné empleo
a la gente del pais: los muebles de bambt fueron confeccio-
nados por un centro de chicos de la calle gestionado por los
Padres Salesianos en Addis Abeba; los felpudos y alfombri-
llas los confeccionaron un grupo de ciegos y personas con
discapacidad en Addis Abeba; las sdbanas y las cortinas
las produjo una cooperativa de mujeres en Adigrat (la ciu-
dad del hotel); las iniciales en las sdbanas y en las toallas
las bordaron en otra cooperativa de mujeres, también en
Adigrat; los manteles los bordé otro grupo de mujeres en
Mekelle (la capital de la region); los uniformes para el per-
sonal, los edredones y las pantallas de las lamparitas de
mesa de noche los hizo una empresaria etiope que ha dado
trabajo en Mekelle a varias chicas formadas por Manos
Unidas en proyectos de formacidn profesional en costura.

Esta suma de acciones permitié que la cadena de sumi-
nistro se convirtiera en “incluyente” al promover que otros
colectivos vulnerables se vieran también beneficiados al
aportar sus productos o servicios. La bondad de este en-
foque es que se establecia una relacion comercial que em-
pujaba la consecucion de un conjunto de impactos sociales
positivos que podrian sostenerse en el tiempo.

Al conocer que se iba a renovar el mobiliario de las
oficinas centrales de NH Hoteles, Martin tuvo la idea de
proponer a la direccidn realizar una “subasta” de los mue-
bles usados entre los empleados de la Compahia. Y asi se
hizo. De esa manera se consiguié no solo parte de la finan-
ciacion, sino implicar a un mayor nimero de empleados y
dar a conocer internamente la iniciativa ‘Hotel Escuela en
Etiopia’ a toda la plantilla de las oficinas centrales de la
compaifiia.



El cambio: del desafio al beneficio

Martin pudo darse cuenta de que lo que en un principio
se visualizaba como un conjunto de desafios para la com-
paififa (el salto de programas de ayuda de nivel local a in-
ternacional, conseguir la motivacion e implicacion de los
voluntarios en la iniciativa, etc.) se habia convertido en
un conjunto de interesantes beneficios.

El proyecto supuso, a nivel global, un refuerzo del Vo-
luntariado Corporativo dentro de las lineas estratégicas de
RSC. En el Plan Director de NH Hoteles, disefiado a tres
afos (2011-2013), se marc6 como uno de los puntos fuertes
la profesionalizacion del Voluntariado Corporativo y la con-
solidacién de la Accién Social. Asi, lo que se habfa iniciado
como un proyecto puntual, apuntaba a que se convertiria
en un campo de accién global para la empresa. Todo ello
sumaba para posicionar la imagen de marca de NH Hoteles
como “innovador social”.

HOTEL AGORO LODGE

Situado en el norte de Etiopia, cerca de multiples destinos
turisticos, el hotel cuenta con 18 habitaciones de alta calidad,
uno de los mejores restaurantes de la zona, drea ajardinada
y una gran terraza con vistas, tienda de artesanias locales,
asi como un centro de negocios (ver Anexo V). Todo ello,
como empresa social sin dnimo de lucro cuyo fin es reinver-
tir el beneficio neto en la comunidad.

www.agorolodge.com

IMPULSO AL ORGULLO DE PERTENENCIA

En general, la gran misién que tuvieron los voluntarios
de NH Hoteles no fue tanto “hacer” como “hacer - hacer”.
Es decir, proporcionar las técnicas, las herramientas, los
conocimientos y los sistemas de funcionamiento necesa-
rios para que la poblacién local, junto con el apoyo de las
personas de Manos Unidas, pudieran poner en marcha un
Hotel Escuela en Etiopia. Si bien es cierto que podia pare-
cer mds operativo e inmediato dar el trabajo ya hecho, no
era una medida efectiva para el desarrollo si se miraba
con una vision a largo plazo. Por esta razon se adoptd la Ii-
nea de “hacer - hacer” como la més eficaz para conseguir
los objetivos que se pretendian.

La alineacion de los contenidos del proyecto con las
capacidades profesionales de los empleados permitié una
mayor implicacién de los voluntarios que participaron en
la iniciativa y una mejora de sus capacidades personales
y profesionales. NH decidié realizar una encuesta de sa-
tisfaccion posterior al desarrollo del proyecto, en la que se
pudo constatar que los empleados que habian participado
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mostraban una mayor identificacion con la compafiia y ma-
yor orgullo de pertenencia. Los empleados habian percibi-
do, a través de esta y de otras iniciativas lanzadas desde
el departamento de Responsabilidad Corporativa, que la
compafiia no solo se preocupaba de generar ingresos, sino
que tenfa un compromiso real por la mejora de la sociedad
y por la lucha contra la pobreza.

Voluntarios como Maria Madrid manifestaron que
“siempre habia querido hacer algun tipo de voluntariado,
aunque por mis continuos viajes no tenfa muchas posibili-
dades de realizarlo”. Por esa razén, en mds de una ocasion
expreso a la responsable de Responsabilidad Corporativa
su agradecimiento al darle la oportunidad de participar en
una iniciativa de estas caracteristicas. El hecho de que la
empresa le hubiera facilitado integrar en su dia a dia los ob-
jetivos sociales con los laborales habia hecho factible esta
posibilidad. Agradecid la flexibilidad ofrecida por la empre-
sa para combinar ambas actividades y la confianza en que
una actividad no repercutiria negativamente en la otra. En
realidad, sentia que era mas bien al contrario. Poder dedi-
car un tiempo a algo tan apasionante “cargaba las pilas”
para volver con mayor motivacion al trabajo cotidiano.

A raiz de su participacion en el proyecto Hotel Escuela
en Etiopia, uno de los voluntarios, Stefanno Rigon, conoci6
més a fondo el trabajo que se realizaba en el drea de RC.
De este modo, aporté nuevas ideas para poner en marcha
iniciativas que encajasen en las lineas de Accién Social y
RSC de NH Hoteles. Asi, como responsable de los muebles
y ordenadores que se dejaban de utilizar, propuso que no
se desechasen sin mas, sino que se buscasen ONG que pu-
diesen aprovecharlos. El fruto, aparte de la contribucién
que se hacia, fue una mayor satisfaccion de los empleados,
quienes comprobaban que la compafiia apoyaba decisio-
nes que podian ayudar a muchas personas con un sencillo
gesto. De hecho, Rigon, que en un principio se mostraba
reacio a este tipo de actividades pensando que le quitarian
tiempo para otros asuntos de mayor importancia, acabd
su colaboracién expresando que no le importaria volver
a participar en otra iniciativa parecida a pesar de que en
muchas ocasiones tuviese que dedicarle tiempo personal.

RECONOCIMIENTO INTERNO Y EXTERNO

Desde el departamento de Responsabilidad Corpora-
tiva se realiz6 un importante esfuerzo para comunicar y
transmitir el proyecto a los empleados con acierto. Era im-
portante transmitir a los empleados el alcance y dimen-
sion de la iniciativa. Ideas como la subasta de muebles y
otras acciones comunicativas ayudaron a sensibilizar al
resto de la organizacion. Se trataba de generar un men-
saje global por el que se mostrase que el proyecto Hotel
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Escuela en Etiopfa no estaba restringido a los voluntarios
que habian participado, sino que era una iniciativa que
ofrecia la oportunidad de contribuir a todos los emplea-
dos de NH Hoteles.

Al presentarle los beneficios que se iban a obtener
gracias a la implicacién de la empresa, el por entonces
Presidente, Gabriele Burgio, se mostré muy satisfecho y
propuso la posibilidad de viajar él también al proyecto.
Para agradecer a los empleados voluntarios su participa-
cion en el mismo, envid una carta personalizada a cada
uno de los que habian participado (ver Anexo VI).

Por otra parte, otro elemento que favoreci tanto a
la reputacién interna como a la externa fue la mencién

Autoria: Enriqueta Rodriguez-Colubi (IESE)
Investigacion: Enriqueta Rodriguez-Colubi(IESE)
Supervision académica: Sandlio Gémez (IESE)

especial que recibié en diciembre de 2010 la iniciativa de
NH Hoteles y Manos Unidas en la categoria de Volunta-
riado Corporativo de los Premios CODESPA, galardones
de referencia en el dmbito de la Responsabilidad Social
Corporativa.

Con el apoyo de todas las partes, Martin habia con-
seguido que la primera iniciativa de Voluntariado Corpo-
rativo para el Desarrollo que NH Hoteles implementaba
con cardcter internacional fuese un éxito. Gracias a ello
la Compaiiia habia comenzado a plantearse su contribu-
cidn a la erradicacién de la pobreza global. Una nueva di-
mension de su Responsabilidad Corporativa empezaba a
abrirse camino.

Edicion: Subdireccion General de Investigacion e Innovacion Social de CODESPA

Caso finalizado en septiembre de 2011 | Texto original: espanol



NOTA DE APRENDIZAJE

NH Hoteles es una cadena hotelera espafiola que comenzé
su andadura en 1978 en Pamplona. A fecha de 2011, la ca-
dena tiene presencia en més de 24 paises de todo el mundo.

Tras un encuentro casual, a finales del afio 2009, la
ONG Manos Unidas solicité una colaboracion muy especial
al departamento de Responsabilidad Corporativa de NH. Se
trataba de la participacion en la puesta en marcha de un
Hotel Escuela en Etiopia.

CAPACIDAD DE EMPRENDIMIENTO DEL AREA DE
RSC, MOTOR DE TRANSFORMACION EMPRESARIAL E
INNOVACION SOCIAL

El desarrollo de la colaboracién recayé en la responsable
del departamento de Responsabilidad Corporativa de NH
Hoteles, Marta Martin. Tal y como puede suceder en mu-
chas ocasiones, el origen de la idea surge de un encuen-
tro casual. La Directora de RC se encuentra con el dilema
de encajar en las actividades internas una propuesta que
inicialmente se sale de los pardmetros establecidos en el
Plan Estratégico recientemente aprobado.

Para lograr que el proyecto saliese adelante en una
compaiifa que tenfa unas lineas de RSC muy bien defini-
das y enmarcadas en acciones locales, tuvo que idear la
integracion de la iniciativa con otros beneficios colaterales
a la accion de los voluntarios, principalmente relacionados
con la gestién de los Recursos Humanos.

En este caso, Manos Unidas se encuentra con una ven-
taja: la direccién de RSC tiene vision, capacidad de pro-
puesta de iniciativas innovadoras hacia el interior de la
empresa y poder de acceso directo al Comité de Direccidn.
NH ya contaba con unas lineas de RSC integradas en la
compafiia. El drea habia ido ganando peso y la empresa
habia descubierto en la RSC una fuente de diferenciacion;
ademads, estaban integrando la sostenibilidad y la RSC en
la toma de decisiones del negocio. Esto hacia que dejara de
ser un drea residual, para pasar a ser un asunto corpora-
tivo. Este contexto ayuda a que la Directora de RC pueda
hacer propuestas que llegan a lo alto de la empresa. A ello
se suma que la persona en la que recae el encargo de llevar
a cabo el proyecto se entusiasma con la idea. Tiene sensi-
bilidad y ambicién por movilizar a su empresa. Con esos
atributos, el responsable de RC se convierte en un motor
interno clave?. En este caso, esta vision facilita que pueda

2 Véase sobre la creacion de valor compartido, estrategia empresarial y los
distintos roles del gestor de RSC en el ensayo de Gregory Hills ‘Agentes
de cambio para lograr valor compartido. Cémo pueden liderar los profe-
sionales de RSC un cambio paradigmatico dentro de sus empresas), en la
Parte |. Teoria sobre VC para el Desarrollo, en este mismo volumen.

PARTE 2. EL VC PARA EL DESARROLLO EN LA PRACTICA
CAPITULO 1. Disefio, implementacidn y procesos

plantear esta accién piloto al Comité de Direccién, aunque
se salga de las lineas prestablecidas de accién social. El
caso demuestra que, al igual que con otras areas de la em-
presa, es necesario que los responsables de RSC tengan
espacio para innovar y emprender. Ese espacio interno es
lo que permite que las empresas se ubiquen en ambitos de
vanguardia en cuanto a ‘innovacion social’.

IDENTIFICAR EL BENEFICIO PRINCIPAL PARA LA
COMPANIA COMO PUERTA HACIA LA APROBACION
INTERNA

La clave del planteamiento inicial al interior de la empre-
sa se sustenta en identificar claramente dénde pueden es-
tar los problemas de cara a la aprobacién de la propuesta;
aportar soluciones ya estructuradas; y mostrar de forma
tangible dénde estdn las potenciales ventajas para la em-
presa si se acepta la propuesta. Al mismo tiempo, la di-
rectora de RC conoce el Voluntariado Corporativo (VC),
por lo que rdpidamente es capaz de plantear el encaje del
proyecto con los objetivos de otros departamentos, en este
caso, el de RRHH. Asi, plantea el proyecto, junto a esta
drea, como una iniciativa incorporada en objetivos de de-
sarrollo de habilidades internas. Esto facilita conseguir
la aprobacién del proyecto por parte de la Direccién Ge-
neral. La mejora de la reputacion interna sera otro de los
beneficios potenciales.

Con esto, el proyecto se presenta al comité de direccion
enmarcado en varios ejes: accién social (o contribucion de
la empresa a causas sociales, en este caso, alineada con el
negocio); Voluntariado Corporativo; desarrollo de capaci-
dades de los empleados y mejora de la reputacién interna.

RETOS OPERATIVOS: PARTICIPACION, MOTIVACION Y
“CONCILIACION" CON LA CARGA LABORAL

Una vez se obtuvo la aprobacién, era fundamental para
el éxito del proyecto identificar los aspectos criticos para
su puesta en marcha. Varias de las dificultades que se
debian enfrentar eran: movilizar la participacién de los
empleados; lograr la motivacién de los mismos; dado que
se trataba de un voluntariado en el que los empleados
aportaban su conocimiento, se corria el riesgo de que con-
tribuyera a aumentar el sentido de carga laboral (critico
en perfiles como los que finalmente participan, que en
su mayoria cuentan con jornadas laborales amplias); y lo-
grar una adecuada coordinacion con la ONG con la que se
colaboraba.

El primer paso a nivel operativo fue seleccionar ade-
cuadamente a los empleados que podrian ser potenciales
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voluntarios en el proyecto. Desde el principio se pensé en
llevar a cabo la asesoria para el proyecto de Etiopia des-
de los servicios centrales de Madrid, lo que representaba
una novedad. Fue critico un gran esfuerzo en buscar los
perfiles més idéneos, en relacion a las tareas que tendrian
que llevar a cabo. En este sentido, se consideraba crucial
el buen entendimiento entre Manos Unidas y NH Hoteles
para garantizar que la colaboracién a distancia estuviese
bien coordinada. Dado el cardcter piloto de la iniciativa, se
opt6 por hacer una convocatoria interna limitada a determi-
nados perfiles ya identificados por la gestora de Responsa-
bilidad Corporativa. Esto aporta a la impulsora del progra-
ma un mayor control de lo que sucede y de las expectativas
que se generan en los empleados. Al estar la convocatoria
dirigida a determinadas personas, podria decirse que el
término “voluntariado” se sacrifica parcialmente (aunque
siempre se planteé como una opcién voluntaria) pero, en
el marco del programa piloto, este planteamiento resultd
acertado.

Con todo ello, el siguiente paso era lograr la implica-
cién y motivacion de los empleados voluntarios, quienes en
un primer momento contemplarian la iniciativa como un
trabajo adicional. En este aspecto, resultd clave la colabo-
racion con la ONG. Formar y sensibilizar a los voluntarios
y hacerles ver el potencial beneficio que esto puede tener
para otros resultd clave para motivar a los empleados, como
personas y como profesionales. Al mismo tiempo, identifi-
caron cdmo su empresa tenia una enorme posibilidad de
ser ttil para otros. Visualizar y ganar consciencia de lo que
uno puede hacer por otros es la razén de ser de la motiva-
cion. Es lo que hace que los empleados terminen viendo el
proyecto como algo que les daba fuerzas para su trabajo ha-
bitual. Es especialmente interesante, en este caso, como la
empresa da flexibilidad para que los empleados dediquen
tiempo al proyecto dentro de su jornada laboral de forma
entremezclada en su dia a dfa. Esto facilita la “conciliacion”
entre trabajo voluntario y no voluntario, y apunta a una de
las razones de éxito del planteamiento del programa.

VENTAJAS DEL VOLUNTARIADO CUALIFICADO FRENTE
A OTRAS FORMAS DE VOLUNTARIADO NO CUALIFICADO

Asi, ala hora de poner en marcha el proyecto, el principal
desafio al que tuvieron que hacer frente los voluntarios
fue el cambio de mentalidad: los estdndares de calidad y
la manera de trabajar eran muy distintos a los que exis-
tian en los paises desarrollados. Este fue uno de los ele-
mentos que mds contribuy6 a conseguir la implicacion
de los voluntarios en el proyecto: adaptar sus habilidades
profesionales se configuraba como un reto personal vy,
a su vez, conforme iban adentrdndose en el proyecto se

fueron convenciendo del potencial de transformacion que
podrian conseguir en la comunidad gracias a la oportuni-
dad que les ofrecia NH Hoteles. La flexibilidad y la capa-
cidad de resolver problemas son dos de los beneficios aso-
ciados desde el punto de vista del desarrollo de los RRHH.
Al mismo tiempo, los valores asociados al conocimiento
de una nueva realidad, el reconocimiento del valor que
tiene la propia experiencia y cualificaciéon técnica para
otros. En esto reside una de las ventajas del voluntariado
cualificado o técnico, en el que el empleado aporta aque-
llo que sabe hacer: en un mayor sentimiento de agradeci-
miento hacia la experiencia laboral en su propia empresa
y su propio esfuerzo realizado por la persona en sus anos
de desarrollo profesional.

Una vez acabada la parte del proyecto en la que los
empleados voluntarios de NH estuvieron involucrados, se
pudo constatar cémo el orgullo de pertenencia a la compa-
fifa aumentd de manera considerable y los empleados mejo-
raron su nivel tanto profesional como personal. La gestion
del proyecto fue muy importante para conseguir una bue-
na organizacion.

La participacién en el proyecto Hotel Escuela en Etio-
pia también ha servido para consolidar la idea de que el
Voluntariado Corporativo profesionalizado es una buena
herramienta para lograr la transmisidn de la vision y com-
promisos en materia de RSC y Accién Social de un plano es-
tratégico hacia el resto de los empleados. Del mismo modo,
se contempla que el VC puede ser un método efectivo para
llevar a la accién y hacer realidad las lineas estratégicas de
RSC en las empresas.

En este sentido, también resultan interesantes las ini-
ciativas internas que se desarrollan y que hacen que el
proyecto del Hotel Escuela ‘Agoro Lodge’ trascienda al in-
terior de la compaiiia y facilite que otros empleados que no
han tenido posibilidad de apoyar, puedan también contri-
buir. Asi, las acciones para recaudar fondos que plantean
los propios empleados voluntarios ayudan en este sentido.
Esto hace que la iniciativa se vaya percibiendo como una
accién social mas corporativa y participada por todos. Tam-
bién es relevante la flexibilidad que la empresa da para que
se propongan estas acciones internas de fundrasing. Per-
mitir que los voluntarios movilicen a otros empleados es
también una de las claves para que los programas de VC
se consoliden, crezcan y permanezcan en el tiempo. Los
empleados voluntarios que han participado pueden ser los
mejores embajadores del programa.



ALIANZA ONG-EMPRESA COMO MOTOR DE LA
INICIATIVA

Otro de los aspectos fundamentales en torno al cual gira
gran parte del éxito de la iniciativa se encuentra en la
alianza entre la empresa y la ONG Manos Unidas. Desde
el comienzo, se plantea como una relacién ganar-ganar, y
la empresa permite que la ONG “entre” en aspectos criti-
cos para el proyecto. En primer lugar, en la fase de arran-
que, la ONG tiene el espacio para sensibilizar y motivar a
los empleados. El contacto con la realidad que transmite
la ONG es el primer motor que promueve la motivacion de
los voluntarios. Ya en la fase de ejecucion del proyecto, el
contacto constante entre la ONG vy los voluntarios es lo
que permite que la transferencia de conocimientos resul-
te exitosa. Asi, la ONG hace las veces de “traductor”. Tiene
que recibir lo que la empresa ofrece en términos de tec-
nologia y conocimiento y ayudar a “adaptarlo” a las con-
diciones de la poblacién local. La ONG acttia como puente,
ofreciendo un detallado conocimiento de la realidad, que
facilita que la contribucion de la empresa sea eficaz.
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DE UNA EXPERIENCIA PILOTO A UNA INICIATIVA GLOBAL

‘Agoro Lodge’ fue el primer proyecto de Voluntariado
Corporativo para el Desarrollo que la compafifa puso en
marcha. Superaba la vision local, para llevar a la empresa
a una visién de contribucidén a causas que estan mds alla
del negocio (pero que igualmente se puede beneficiar de
ellas). Como consecuencia de los buenos resultados para
la compaiia y para los empleados, se integré una nueva
dimensidn en las lineas estratégicas de RSC. Asi, ademds
de incorporar como objetivo la profesionalizacion de la
gestion del VC, se abrié una nueva linea estratégica de
accion a través de la que se impulsardn iniciativas rela-
cionadas con la erradicacion de la pobreza en paises en
desarrollo. El proyecto piloto ha servido para llevar a la
empresa de una mirada local a una mirada global, y des-
cubrir que ambas no tienen por qué ser excluyentes, sino
complementarias. Asi, las posibilidades que la empresa
tiene de generar valor social se multiplican y adquieren
nuevas dimensiones.
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Anexos

ANEXO I. PARTICIPANTES EN LA INICIATIVA ‘AGORO LODGE’

Protagonistas del caso

Juan de Mora

*

Director Corporativo de Recursos Humanos y Responsabilidad Corporativa NH Hoteles

Teresa Benavides

Responsable de los proyectos en Etiopia, Manos Unidas

Marta Martin

Responsable Responsabilidad Corporativa NH Hoteles

Joaquin de la Concha

Responsable de los proyectos en Etiopia, Manos Unidas

Stefanno Rigon

Voluntario NH Hoteles

Maria Madrid

Voluntaria NH Hoteles

Dennis Baartmans

Voluntario NH Hoteles

Alejandro Aranda

Voluntario NH Hoteles

Ana Sabio

Voluntaria NH Hoteles

Rafael Jiménez

Voluntario NH Hoteles

Gabriele Burgio

Presidente Ejecutivo de NH Hoteles*

*En el momento en que se escribe el caso
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GRUPO

Diseiio
STEFANO RIGON

AREAS DE AYUDA / DPTOS

Arquitectura
STEFANO RIGON

Equipo de Ingenieria y Medio ambiente
ZADIA SALAMANCA

AYUDA REQUERIDA

Revisidn de los disefios arquitectdnicos del
hotel y sus dimensiones, en concordancia
con las funciones previstas.
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OBJETIVOS ESPERADOS

Ayuda en la adecuacion de la construccion
del hotel en coherencia con los fines del
mismo.

Diseiio interiores
STEFANO RIGON

Asesoramiento en cuanto a los equipos
necesarios, en calidad y cantidad.

Ayuda en el disefo del interior del hotel y
distribucion del equipamiento necesario de
acuerdo con la filosofia y fines del mismo.

Compras
MARIA MADRID

Asesoramiento y contactos para obtener
proformas y, en su caso, compra del
equipamiento determinado por los asesores
del disefio de interiores.

Provisidn de los contactos necesarios para
la compra del equipamiento del hotel.

Operacion
MARTA MARTIN

Personal
RAFAEL JIMENEZ

Asesoramiento en relacion con la estructura
del personal necesario en el hotel, perfil de
los puestos y de los empleados, formacion
adecuada, incentivos para el personal y ruta

de progresidn dentro del hotel.

Ayuda en la previsién de un organigrama
del hotel y un manual de recursos humanos
adecuado a los fines del hotel + un plan de
formacion del personal.

Marketing
DENNIS BAARTMANS

Asesoramiento para organizar la
estrategia de marketing del hotel segun el
piblico objetivo al que nos dirigimos y el
presupuesto disponible.

Ayuda en la elaboracidn de una estrategia
de Marketing del hotel ajustada a nuestras
necesidades.

Calidad / Higiene / Mantenimiento
ALEJANDRO ARANDA

Asesoramiento para elaborar un manual de
estandares requeridos de calidad, higiene y
mantenimiento del hotel.

Ayuda en la elaboracion de un manual de
calidad del hotel que abarque los estandares
requeridos en diversos ambitos.

Restauracion
FRANCISCO RONCERO

Asesoramiento en el mend del hotel y en
los cursos y contenidos necesarios para
asegurar una formacidn de calidad de los

alumnos del hotel en temas de restauracidn.

Apoyo en el desarrollo del restaurante del
hotely en la mejora de la estrategia de
formacidn de la institucion contratada para
la formacidn.

Facturacidn + cobros y pagos
MANUEL FERNANDEZ MARCOTE

Asesoramiento en los sistemas contables
necesarios para asegurar un correcto
control del flujo de caja, amortizacion de
bienes, pago de impuestos y distribucion de
beneficios.

Apoyo en a elaboracion de herramientas
contables para el control de las finanzas
del hotel.

Recepcion

Asesoramiento para establecer el sistema
de reservas adecuado acorde con las
caracteristicas del hotel.

Ayuda en la elaboracidn de una plantilla de
reservas.
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ANEXO IIl. N° DE VISITANTES DE TRIGRAY
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ANEXO IV. PLANIFICACION PROYECTO NH HOTELES — MANOS UNIDAS
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ANEXO V. FOTOS Y COMENTARIOS DE VISITANTES DE AGORO LODGE

Fuente: www.agorolodge.com

“La estancia en Agoro
Lodge es como ir hacia
atras en el tiempo
pero con todas las
comodidades de un
hospedaje moderno”

“Una oportunidad unica
de disfrutar y relajarte
mientras conoces la vida
en Adigrat.”

“Tuvimos una estancia
estupenda en Agoro
Lodge. Interiores
maravillosos, un muy
buen servicio, y también
una excelente comida”

“Las habitaciones son
acogedoras y rusticas,
y a lavez comodas y
relajantes”
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ANEXO VI. CARTA DE APOYO PRESIDENTE NH HOTELES

NH

Madrid, 31 de Enero de 2011

Beatriz Meseguer
Departemento de Responsabilidad Corporativa

_p,;__m_\iu‘-n '..-‘;u- L% 7

Me dirijo a ti pam ngradecer 1 implicacion ¢ interés como voluntaro en el proyecto
“Creacidn y puesta ¢n marcha de un Hotel Escuela en Etiopla™ con la OMNG
Manos Unidas.

Gracias a W constante apoyo y conocimientos como experta cn la gestion hotelera, se
esth haciendo realidad esia iniciativa o través de la cual s lograsd dar una oportunidad
social y laboral a la regicn de Tigrai,

Es umn orgullo informarte que el hotel 52 encuentra en la iltima fase de construccitn v
S eSpera su aperium ¥ puesta en marcha en abril de 2011,

Asimismo, conscientes del esfuerzo que todos los voluntarios participantes habéis
realizado y de Ia relevancia que vuesira ayudn ha tenido y tiene en In consecucidn de
la iniciativa, la Compadifa valoran las necesidades para la mejora de las condiciones
del botel invitando a conocer el proyecto en temeno a aguellos veluntarios
purticipantes que puedan ser clave para ln gestion y operativa del mismo.

Aprovecho, ademis, para dorte mi mis sincera enhorabuena por tu colaborciton en
esta inicintiva social que ha mereeido recientemente una mencion especial en los

Premios CODESPA al Voluatariado Corporative, cuyo galardin fue eniregado a
NH Haoteles por el Presidente de Honor de ln Fundacidn, el Principe de Asturias.

Muchas gracins,
Un cordial saludo

) rhku:.ba_f’t\ .

Gabriele Burgio
Presidente Ejecutivo de NH Hoteles
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Canal Voluntarios: ciudadanos
corporativos en clave de VC

El Voluntariado Corporativo para el Desarrollo como medio para llevar a la practica los
compromisos de la empresa con los Objetivos de Desarrollo del Milenio

Habian pasado dos afios desde que en 2008 comenzase
a andar Canal Voluntarios, la iniciativa de Voluntaria-
do Corporativo (VC) para el Desarrollo de la madrilefia
empresa de gestién del ciclo del agua Canal de Isabel II
(CyII)!. Una andadura que nacfa con gran expectacién
medidtica y que habfa sido acogida con mucha ilusién en-
tre los empleados.

Luis Miguel Garrido, director de Canal Voluntarios,
habia seleccionado a 75 empleados de la empresa para
conformar una ‘bolsa de voluntarios’ profesionales y ex-
pertos en temas relacionados con el agua, dispuestos a
participar ante emergencias en las que se necesitase so-
porte en acciones relacionadas con la dotacién de acceso
aagua.

En la céntrica calle madrilefia de Santa Engracia se
encuentra el historico y vasto complejo en el que Canal
de Isabel II tenfa su sede. Bajo sus amplios jardines se
localiza el primer depdésito de agua que se construy6 para
abastecer Madrid, atin en funcionamiento. Reunido en su
despacho con Sonia Conde, coordinadora de Canal Volun-
tarios, y Alberto Gonzdlez, impulsor de la iniciativa en
sus origenes, Garrido trataba de buscar ideas para incre-
mentar las posibilidades de participacion de los volunta-
rios, ya que muchos de ellos, pese a las expectativas gene-
radas desde hacia meses, no habian podido intervenir en
ninguna iniciativa.

1 Elpresente caso fue cerrado en noviembre de 2011. En julio de 2012,
la empresa ha cambiado su configuracién pasando a denominarse
Canal de Isabel Il Gestién, S.A,, tras ser aprobada su constitucion por
el Consejo de Gobierno de la Comunidad de Madrid. Su comentido se
centra en la prestacion de los servicios de abastecimiento, saneamien-
to y reutilizacién, incluyendo la atencién a los usuarios y la actividad
comercial.

Inicialmente, Canal Voluntarios tenfa como objetivo
la atencion de situaciones de emergencia ante catdstro-
fes y, debido a la gran complejidad de estas, las posibili-
dades reales de participacion de los voluntarios habian
sido escasas. Por un lado, los pocos empleados que habian
participado valoraban muy positivamente el impacto del
programa pero, por otro lado, la otra gran parte de la ‘bol-
sa de voluntarios’ que no habia participado, comenzé a
mostrar su malestar con la iniciativa.

Preocupados ante la posibilidad de que pudiera gene-
rarse descontento entre los voluntarios, los tres discutian
sobre la busqueda de alternativas que pudieran aportar
una solucién. ;Cémo podrian gestionar las expectativas
que se habian creado para mantener satisfechos y moti-
vados a los voluntarios, manteniendo a su vez la esencia
del programa? ;Se podrian potenciar los beneficios e im-
pactos que se habian conseguido en las personas que ya
habian participado? ;De qué forma se podria extender el
compromiso, motivacién y visién que estas personas ha-
bian adquirido, al resto de la empresa?
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Agua y cooperacion al desarrollo

Segtn datos recogidos por la Organizacién Mundial de la
Salud (OMS) y Unicef en el informe ‘Progresos en materia
de saneamiento y agua potable’, 884 millones de personas
vivian sin tener acceso al agua potable en 2010 y, aproxi-
madamente, el triple carecia de servicios de saneamiento
bésicos. La mayoria de estas personas vivian en Africa y
Asia’.

El crecimiento demogréfico, la rdpida transformacion
de los estilos de vida y el desarrollo econémico de los pai-
ses emergentes estaban poniendo de manifiesto impor-
tantes disyuntivas ambientales y sociales a nivel global,
dentro de las cuales se destacaba con énfasis la escasez
de los recursos hidricos. La Comisién para el Desarrollo
Sostenible de Naciones Unidas (CSD, por sus siglas en in-
glés) estimaba que hacia el afio 2020 cerca de dos tercios
de la poblacién mundial vivirian en paises con escasez
de agua.

La CSD indicaba que el uso del agua para propésitos
humanos se podia dividir en tres grandes categorias: el
70% usado para el sector agropecuario; el 20% para in-
dustria y el restante 10% para actividades domésticas; y
en estas tres dreas la demanda de agua creceria en los
préximos afos conforme la poblacién mundial continua-
ra aumentando y los paises evolucionaran hacia mode-
los mas industrializados. En palabras de la directora del
Departamento de Salud Publica y Medio Ambiente de la
OMS, “todos nosotros reconocemos la importancia vital
del agua y el saneamiento para la salud y el bienestar hu-
manos, al igual que su papel como motor del desarrollo.
Ahora, la cuestion estriba en cémo acelerar los avances
hacia el logro de las metas enunciadas en los Objetivos de
Desarrollo del Milenio y, sobre todo, en cdmo dar un paso
mads para hacer realidad finalmente la vision del acceso
universal al agua”.

COMPROMISOS INTERNACIONALES POR EL AGUA

El Pacto Mundial del Agua, firmado en Estambul en 2005
como consecuencia del dltimo Foro Mundial del Agua, re-
cogia como principal premisa que “el acceso al agua de
calidad y al saneamiento es un derecho bdsico para todos
los seres humanos. El agua desempefia un papel esencial
para la vida, para la preservacion de la salud publica y
para la lucha contra la pobreza”. La sanidad, la seguri-
dad alimentaria, el transporte, el comercio... el agua se-

2 OMSy Unicef (2010), '‘Progresos en materia de saneamiento y agua
potable’

3 Foro Mundial del Agua (2005), ‘Pacto Mundial del Agua’.

ria para los préximos afios un aspecto transversal que in-
fluirfa y condicionaria el resto de sectores que participan
en las diversas iniciativas de desarrollo.

En este sentido, en diciembre de 2001 la Comisién
Europea lanzé una serie de recomendaciones con ocasion
de la Conferencia Internacional sobre el Agua Dulce ce-
lebrada en Bonn (Alemania), que sentarian las bases de
la contribucién comunitaria al debate internacional sobre
los retos del agua y que se concretarian en 2002 a través
de la ‘Politica de gestién del agua en los paises en desa-
rrollo y prioridades de la cooperacion de la Unién Europea
al desarrollo™, documento en el que la Comisién Europea
ponia de relieve la importancia de abordar una accién que
englobara todos los usos del agua, indicando acciones
prioritarias en los siguientes dmbitos:

+ La seguridad del abastecimiento y la adecuacion

del saneamiento del agua para todos.

» El uso del agua en la agricultura y la produccion
para garantizar la seguridad alimentaria.

» La proteccion y la recuperacion de los recursos hi-
dricos y los ecosistemas para contribuir a la soste-
nibilidad a largo plazo de los usos del agua.

« Elagua como fuente de energia y factor de produc-
cion para la industria.

» La gestion de los riesgos vinculados al agua y las
zonas costeras.

DISPONIBILIDAD DE AGUA PER CAPITA
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Fuente: Adaptacidn de Grey y Sadoff, The Global Water Challege, 2006

4 Comisién Europea (2002), ‘Politica de gestion del agua en los paises
en desarrollo y prioridades de la cooperacién de la Unién Europea al
desarrollo’
[europa.eu/legislation_summaries/development/sectoral_development_
policies/r12514_es.htm]



Para desarrollar esta propuesta, en este mismo tex-
to la Comisién Europea hacia un llamamiento a “movili-
zar todas las fuentes de financiacién publica y privada”.
Igualmente, la ONU habia tratado de elevar la cuestién
del debate internacional sobre los retos del agua a través
de acciones como la ‘Iniciativa por el Derecho al Agua’
de Ia Comisién sobre los Derechos Humanos o la publica-
cion del CEO Water Mandate, promovido en el marco del
Pacto Mundial de Naciones Unidas, la principal y mayor
iniciativa global para promover la implicacion del sector
privado en la consecucion de los Objetivos de Desarrollo
del Milenio.

Tendencias globales del sector del agua

El mercado mundial de agua y aguas residuales se esti-
maba en cerca de 412,4 billones de délares americanos en
2010, segun el estudio ‘Water Markets Worldwide 2004-
2015%, desarrollado por la consultora Helmut Kaiser.

El tratamiento del agua, indicaba el estudio, resul-
taba ser un segmento con una tasa de crecimiento es-
pecialmente alta. E1 mercado mundial del agua potable
estaba dominado por cerca de 20.000 empresas en todo
el mundo, en su mayoria empresas municipales, que per-
tenecian total o parcialmente al sector publico, asi como
por las grandes corporaciones multinacionales. Entre las
empresas privadas, las francesas Saur, Suez y Veolia se
posicionaban como lideres del sector del agua en 2010, tal
y como recoge el Water Yearbook, estudio de referencia en
el sector publicado anualmente por la consultora Pinset
Masons. Le seguian la alemana RWE AG, la italiana ACEA
y la espafiola Aguas de Barcelona (Grupo Agbar) 7.

A este respecto, la agencia de rating en sostenibili-
dad de Dow Jones, Sustainable Assessment Management
(SAM), recogia en el Sustainability Yearbook 2011 un
andlisis de los principales retos a los que se enfrenta-
rian las empresas lideres del sector del agua: el aumento
de la escasez de los recursos hidricos a nivel global; el
deterioro de la calidad del agua; y unas exigencias legis-
lativas cada vez mds estrictas. De cara a superar estos
desafios, las companias lideres estaban implementando
enfoques innovadores para mejorar la eficiencia en el
abastecimiento y reducir las pérdidas de agua durante el
transporte y la distribucién. Con todo ello, SAM asegura-
ba que “la tendencia actual hacia la liberalizacién de los

5  Pacto Mundial de Naciones Unidas (2007), CEO Water Mandate
[ceowatermandate.org].

6 Helmut Kaise (2010), ‘Water Markets Worldwide 2004-2015"
7  Pinset Masons (2010), Water Yearbook.
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servicios publicos de agua estaba aumentando la compe-
tencia entre las empresas del sector y que estaba siendo
recompensado el enfoque de un servicio integrado, costo-
eficiente y orientado hacia el cliente”®.

En 2011, el abastecimiento de agua y saneamiento
en Espana se caracterizaba por una cobertura universal
y por una buena calidad del servicio, y las tarifas eran
las terceras mds bajas de Europa’. Cerca del 60% de la
poblacidn era abastecida por empresas privadas que ope-
raban a través de las concesiones que se otorgaban a los
municipios y ciudades. De este modo, el ranking espafol
Merco Empresas situaba como la compaifiia lider en la ges-
tién del ciclo integral del agua a Grupo Agbar, con sede
en Barcelona y desde la cual se gestionaba el 50% de las
concesiones privadas del mercado nacional; seguida por
la madrilefa Canal de Isabel I1'°.

“Todo el mundo entiende que el agua es esencial para la
vida, pero muchas personas solo ahora empiezan a caer
en la cuenta de lo esencial que es para todo durante la
vida (alimentacion, energia, transporte, naturaleza, ocio,
identidad, cultura, normas sociales y, practicamente, to-
dos los productos utili