La Reputacion
en Fundaciones
Corporativas

Estudio sobre los valores y variables
reputacionales de las fundaciones
vinculadas a empresas
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Sobre
Villafahe

Villafafie es una consultora de negocio
especializada en la generacion de

valor mediante la evaluacion y gestién

de la reputacién y otros intangibles
empresariales con indicadores de negocio.

Como pionera en este ambito, lleva
veintiséis anos desarrollando metodologias
de gestion y métricas para la mejora

de la competitividad, la confianza y la
sostenibilidad de empresas e instituciones
publicas y privadas, en el entorno nacional
e internacional.

Hoy podemos decir que:

® Somos la referencia intelectual y
profesional en la evaluacién
y la gestién de la reputacion y
los intangibles corporativos
en Espafa y Latinoamérica.

® Nuestros 26 anos de historia y haber
sido la compania que introdujo
en Espafa la gestion reputacional
en el ambito empresarial, avalan
nuestra experiencia.

® Nacemos en el seno de la Universidad
y la investigacion, y ayudamos a generar
valor a las organizaciones mediante la
gestion de los intangibles.
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* Enfoque reputacional
de las fundaciones

En un entorno de incertidumbre, donde
se reclama a los diferentes agentes
corporativos e institucionales una
mayor implicacion en las problematicas
sociales y ambientales, las fundaciones
corporativas juegan un importante
papel en el ambito internacional,
nacional y local. Su funcién esta
asociada normalmente con la filantropia
o el impulso de alguna causa social,
ambiental o de interés general. Sin
embargo, en ocasiones el término

Empresa

Modelo de negocio
responsable

Aporte a la sostenibilidad
(Criterios ESG)

Demandas de skateholders

Impacto reputacional propio

fundacién suele relacionarse con otros
fines diferentes que generan impactos
negativos entre sus grupos de interés.
A este fendmeno se suma la confusién
que trasmite su relacion con las propias
compahias, sobre todo desde que la
creciente demanda de sostenibilidad

a las empresas ha hecho diluir la linea
entre lo que debe ser abordado como
parte del modelo de negocio y lo que
debe quedar en el ambito de una
fundacién corporativa.

Fundacion

Aporte a la sociedad

Aporte a la sostenibilidad
(Criterios ESG)

Filantropia

Impacto reputacional en
empresa/entidad fundadora

Gréfico: Enfoque reputacional Empresa / Fundacion
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¢ Como es valorado el papel que juegan las fundaciones en este
escenario? ... una investigacion necesaria.

Las ultimas décadas han estado
marcadas por el crecimiento y evolucion
del sector fundacional, cuyo aporte a

la sociedad ha ido creciendo a través

de proyectos e iniciativas, y que en el
caso de las fundaciones corporativas

ha ido parejo al nombre de comparnias

O marcas empresariales con alto
impacto econémico. Sin embargo,

este desarrollo no ha ido acompanado
de suficientes investigaciones sobre
aspectos que condicionan la labor de
estas fundaciones, como pueden ser la
percepcidn sobre su buen gobierno, la
vinculacién con la marca, la evaluacion
del impacto social de sus actividades o
como todos estos factores influyen sobre
la imagen que tienen de ellas sus grupos
de interés claves.

Hoy mas que nunca, dado el creciente
interés por impulsar modelos sociales
sostenibles desde la perspectiva
ambiental social y de gobernanza,
resulta imperativo que, como toda
organizacion, las fundaciones
corporativas comiencen a gestionar

su reputacién de forma sistematica

y en base a criterios especificos que
respondan al funcionamiento de este tipo
de instituciones y a las expectativas de
sus stakeholders.

El Informe sobre Riesgos Globales

2024 del Foro Econémico Mundial’
puntualiza que los principales peligros en
el corto y medio plazo estan asociados

a la polarizacion y la desinformacion.

La primera por su interconexién con

la recesidon econdmica y su papel
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amplificador de otros riesgos.

La segunda porque pone en crisis la
propia definicion de la verdad y motiva
el auge de la desconfianza, poniendo

en riesgo la libertad, la democracia y el
ejercicio de los derechos digitales como
el acceso a internet. Ambos temas estan
ligados a las fundaciones corporativas,
tanto por su papel como actores sociales
con capacidad de reducir la polarizacion,
como por la exigencia de transparencia
que se les demanda.

Asi mismo, el Barometro de Confianza
de Edelman?, investigacion que analiza
el nivel de confianza y credibilidad de
distintos tipos de instituciones, senala
en su ultima edicién que, en Espanfa,

las empresas son las entidades en

la que mas se confia, ademas de ser

las Unicas que son percibidas tanto
competentes como éticas, lo que marca
un claro desequilibrio comparado con
gobiernos, medios y ONG (asociaciones
y fundaciones). Al igual que el informe
del Foro Mundial, el Barémetro apunta

al temor a la desinformacion, al existir

la percepcién generalizada de que los
lideres gubernamentales, empresarios y
periodistas “estan manipulando la verdad
al hacer afirmaciones que saben que son
falsas o exageradas”. El estudio también
confirma que se espera una mayor
involucracion de los CEO en los cambios
que se producen en la sociedad y no

1

World Economic Forum (2024). The Global Risks
Report 19" Edition.

2
Edelman Trust Barometer (2024). Espafa.

villafane | 2gman,



solo al ambito que contempla su propia
empresa, papel que precisamente suelen
jugar las fundaciones corporativas.
Segun el estudio de Reputacion
Corporativa, realizado en Chile por

3 - P
e 2020 b uns et Hoy més

;sg;l;ilccg%: ee::rneé’;cgzgeésyir?sl;li%cli?)nes que nuncal

fueron a fala do ransparenci on o dado el creciente

do detarminadas fundagiones chiens Intereés por impulsar
corporaiivas o outan a1 margen de | modelos sociales

§ clus 02506 puntuses afestan a todo sostenibles,

el ecosistema fundacional. |aS fundaciones
Fundacion Mapire, Funcacién ONGE y corporativas
colaboracién de  Asoniacién Expancl deben gestionar
uesia oxperioncia en ol studio co a su reputacion de
reputacion corporativa y poner en marcha fﬂrma SiSteméti ca

esta investigacion, que sin duda contribuira
de manera significativa al impulso de un
modelo de gestion reputacional valido

y util para las fundaciones corporativas
espanolas, que en ultima instancia
desemboque en un mejor desempefo de
estas organizaciones.

3
World Economic Forum (2024). The Global Risks
Report 19™ Edition.
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Objetivo del estudio

Teniendo en cuenta que la reputacion
es el reconocimiento que los grupos de
interés de cada fundacion corporativa
hacen de su comportamiento con

la sociedad y de la satisfaccion de

sus expectativas de acuerdo con los
compromisos adquiridos, ‘La reputacion
de las fundaciones corporativas’ se
plantea analizar cuales son las bases en
las que se asienta la reputacién de las
fundaciones corporativas espafolas.

La investigacion pretende poder dar
respuestas a cinco objetivos centrales:

® Definir qué variables determinan
la reputacion de las fundaciones
corporativas.

® Establecer criterios de reconocimiento
que permita medir el impacto de las
fundaciones corporativas.

® Elaborar un repertorio de buenas
practicas reconocidas entre las
fundaciones corporativas.

® Determinar el nivel de alineamiento
entre el propdsito de una fundacion
corporativa y el posicionamiento de
la empresa a la que esta unida y/o
con la que comparte marca.

® Aportar una metodologia profesional
contrastada que permita a las
fundaciones corporativas construir
su reputacién de forma estratégica y
alineada a sus objetivos.
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* Contexto de las
fundaciones
corporativas

La actividad fundacional tiene una

larga historia. Algunos de los primeros
ejemplos de fundaciones los podemos
encontrar en la antigua Grecia y Roma,
donde los filantropos y ciudadanos
adinerados establecian instituciones
para financiar proyectos de beneficencia,
educacién y arte. Estas fundaciones
primigenias tenian como objetivo mejorar
la calidad de vida de la comunidad

y promover el bienestar social®.

En la Edad Media, las fundaciones
religiosas desempefiaron un papel
importante en Europa. Las 6rdenes
religiosas y las instituciones eclesiasticas
establecieron fundaciones para brindar
asistencia a los necesitados, construir
hospitales, escuelas y promover la
educacién. Durante el Renacimiento
también hubo instituciones cuya funcion
era el mecenazgo. Los grandes mecenas,
como los Médici en Italia, establecieron
fundaciones para apoyar a artistas,
cientificos y pensadores, fomentando asi
el desarrollo cultural y cientifico.

En los siglos XVIIl y XIX, con la
Revolucién Industrial y la aparicion

de magnates enriquecidos con los
nuevos modelos econdmicos, surgieron
fundaciones filantropicas en Europa

y Estados Unidos. Personas como
Andrew Carnegie y John D. Rockefeller
establecieron fundaciones para abordar
problemas sociales, como la pobreza,
la educacién y la salud. Ya en el siglo
XX, las fundaciones se expandieron

y diversificaron en todo el mundo.

Organizaciones como la Bill & Melinda
Gates Foundation® y la Ford Foundation se
convirtieron en actores importantes en la
promocion del desarrollo global, la salud,
la educacidn y la investigacion cientifica.

En el caso de Latinoamérica, la historia
de las fundaciones enraiza con la época
colonial, cuando las érdenes religiosas
establecieron fundaciones para llevar

a cabo obras de caridad y promover

la evangelizacion. Estas fundaciones
tenian como objetivo ayudar a los mas
necesitados y contribuir al desarrollo

de la comunidad. En los siglos XIX 'y

XX, surgieron nuevas fundaciones con
diferentes propdsitos, aunque muchas
de ellas se centraron en la educacion,

la salud y el desarrollo social. También
surgieron fundaciones dedicadas a

la proteccion del medio ambiente, la
promocion de los derechos humanos,
la cultura y el arte, entre otros campos.
Estas organizaciones han desempefiado
un papel fundamental en la promocién
del bienestar social, la igualdad y el
desarrollo sostenible en la region,
trabajando en colaboracion con
gobiernos, organizaciones de la sociedad
civil y comunidades locales.

4
Moreno, Juan (2015) El tiempo de las fundaciones.

5
Rey, Marta (2013) Filantropia y participacion civica en el
albor del siglo XXI, pp 14-15.

villafane | 2gman,



I Las fundaciones en Espana

Hay numerosas fundaciones histéricas en
Espana que tienen un profundo impacto
en la sociedad y la cultura del pais. Por
ejemplo, algunas de las fundaciones mas
antiguas datan de la época medieval,
cuando reyes y nobles fundaron
instituciones religiosas, educativas y

de beneficencia. Estas fundaciones
desempefiaron en su dia un papel crucial
en el desarrollo de la educacion, la
atencién médica o la asistencia social, y
en algunos casos todavia desempefan
un rol destacado hoy en dia. Asi mismo,
han desempefado un papel importante
en el desarrollo econdmico y cultural.
Durante el siglo XXy el XXI, como en
otras partes del mundo, comenzaron

a aparecer fundaciones vinculadas a
empresarios espanoles y a companias,
tomando el testigo o continuando el
legado de las instituciones filantrépicas
ya existentes siglos atras.

En la actualidad, las fundaciones en
Espafia continian desempefando un
papel esencial en la promocion del
bienestar social y la mejora de la calidad

de vida de las personas. A través de

Sus programas y proyectos, estas
instituciones buscan impulsar el progreso,
el cumplimiento de los objetivos de
desarrollo sostenible y la igualdad en
diferentes ambitos de la sociedad,

metas en las que ya trabajaban estas
instituciones incluso antes de que se
formulasen los ODS o la legislacion sobre
igualdad. Ademas, su actividad tiene un
importante peso en términos econdémicos:
segun el ultimo Analisis de la contribucion
economica y social de las fundaciones
espariolas® elaborado por la Asociacion
Espanola de Fundaciones (AEF) en
colaboracion Analistas Financieros
Internacionales (AFI), el conjunto del
sector fundaciones supone el 2,4% del
PIB del pais, con 27.000 millones de euros
de aportacion, y genera 270.000 empleos
directos y casi 600.000 indirectos, ademas
de alcanzar a 43 millones de beneficiarios.

6

https://www.fundaciones.org/EPORTAL_DOCS/
GENERAL/AEF/DOC-cw63ef503810628Ana769lisisdel
acontribucio769necono769micaysocialdelasfundacion
esesp

El conjunto del sector
fundaciones supone

el 2,4% del PIB del pais ‘ ‘
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Marco regulatorio espanol

El articulo 34 de la Constitucion’
reconoce “el derecho de fundacion para
fines de interés general, con arreglo

ala ley”. Hasta 2002, las fundaciones
espanolas estuvieron reguladas por

la Ley 30/19948, de 24 de noviembre,
de Fundaciones y de incentivos

fiscales a la participacion privada en
actividades de interés general, que

fue la primera normativa especifica

para las fundaciones. En la actualidad,
estan reguladas por la Ley 50/2002°,

de 26 de diciembre, de Fundaciones,
donde se establece el marco juridico

y los requisitos para su creacion,
funcionamiento y extincion, que coexiste
con algunas normativas autonémicas
de fundaciones.

Segun esta normativa, para constituir una
fundacién, se requiere la escritura publica
y el cumplimiento de ciertos requisitos,
como la dotacién de un patrimonio

inicial suficiente. La Ley de Fundaciones

establece que las fundaciones deben
tener un érgano de gobierno, como un
patronato, que se encargue de la gestidon
y administracion de la fundacion.
Ademas, se exige la presentacion

de cuentas anuales y la realizacion

de auditorias, en algunos casos, para
garantizar la transparencia y el buen uso
de los recursos. Esta normativa también
establece los fines que pueden tener las
fundaciones, como la promocién de la
educacion, la investigacion cientifica, la
cultura, la asistencia social, la proteccion
del medio ambiente, entre otros.

7

Constitucion Espafiola (29 de diciembre de1978).
Boletin Oficial del Estado.

8

Ley 30/1994, de 24 de noviembre, de Fundaciones
y de incentivos fiscales a la participacion privada en
actividades de interés general.

9

Ley 50/2002, de 26 de diciembre, de Fundaciones.
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El concepto de fundacion corporativa

Bajo el marco legal, las fundaciones son: “Organizaciones constituidas sin animo

de lucro que, por voluntad de sus creadores, tienen afectado de modo duradero

Su patrimonio a la realizacion de interés general” (articulo 2.1. de la Ley 50/2002)
cuya “finalidad fundacional debe beneficiar a colectividades genéricas de personas”
(articulo 3.2.). En esa misma linea se mueve la definicion de la Asociacion Espanola
de Fundaciones (AEF) al establecer que una fundacion es aquella “organizacion sin
fin de lucro que, por voluntad de sus creadores, tiene afectado de modo duradero
Su patrimonio a la realizacion de fines de interés general y cuyos beneficiarios son
colectividades genéricas de personas”.

Dentro de este concepto, el siguiente punto es establecer qué es concretamente
una fundacion corporativa. Un estudio previo realizado por la Fundacién PwC en
colaboracion con CEOE Fundacion™ definia como fundaciones corporativas a todas
aquellas que tienen una relacion fuerte con una empresa con la que generalmente
comparten nombre, y de la que obtienen su financiacién principal, bien sea por una
donacion, por los dividendos de acciones de la empresa que la fundacién posee

o por un mandato estatutario de aplicacién de excedentes.

10

Fundacién PricewaterhouseCoopers y CEOE Fundacion (2020).
Informe de Fundaciones Corporativas en Espaia.
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Las reflexiones anteriores nos conducen a determinar las caracteristicas que definen a
una fundacion corporativa:

Establecidas por una empresa

Organizaciones privadas sin fin de lucro

Orientadas a atender y a beneficiar a la
sociedad y a colectivos de personas

Vinculos con la empresa

Independencia legal

Contar con fuente importante de sus
ingresos proveniente de la empresa con la
que tiene relaciéon

Grafico: Caracteristicas de una fundacion corporativa

Por tanto, la definicion de fundacion corporativa a efectos del presente estudio
propuesta por Villafafe es: “una organizacion sin animo de lucro cuya actividad
esta orientada a favorecer a la sociedad o a colectivos concretos dentro de
ella, con un patrimonio creado o vinculado directamente a una empresa, con
la que mantiene vinculos o incluso comparte nombre y marca, aunque es
legalmente independiente de ella”.

13 villafane | 2man,



I La relacion entre empresa y fundacion corporativa

Las fundaciones corporativas tienen

el caracter legal de una fundacion,

pero son creadas y financiadas por

una empresa privada, aunque tienen
una independencia plena, ni siquiera
consolida cuentas con el grupo
empresarial. Se puede llegar incluso

a la situacion en que una fundacién
termine siendo accionista relevante de
la propia empresa. Tienen la finalidad de
establecer vinculos entre la empresay la
sociedad, por eso usualmente adoptan
el nombre de la empresa matriz, aunque
en algunas ocasiones optan por el
nombre o apellido de miembros de la
familia fundadora de la empresa. Se les
puede considerar como una instituciéon
hibrida que en su propio seno articulan
la esfera de los negocios y la esfera de la
solidaridad o de la accion social.

Tienden a ser identificadas por sus
grupos de interés y por el publico

en general como el mecanismo por
el cual los fundadores expresan su
preocupacion a largo plazo por una

causa social. El incremento en el
tiempo del niumero de fundaciones

Las fundaciones
corporativas pueden
ser consideradas
como instituciones

hibridas

14

corporativas parece reflejar esta
tendencia y, en la practica, muchas
empresas tienden a identificar, en
mayor o menor grado, sus practicas de
responsabilidad social como aquellas
vehiculadas a través de

estas fundaciones.

Pero el modelo de relacion entre la
fundacion corporativa y la empresa sigue
generando confusion, tanto internamente
como externamente, debido a la tension
entre dos tendencias irrenunciables: el
control de la compafiia sobre la ejecucion
de su compromiso social y la necesaria
independencia de la fundacién para que
las demandas del negocio no la desvien de
su mision original. Porque, aunque no sea
de forma explicita, las empresas esperan
o desean retornos de sus fundaciones, el
principal de ellos: reputacion.

villafane | 2gman,



Criterios de reconocimiento reputacional

Aunque las fundaciones corporativas siendo importantes para una empresa,
tienen vinculos con las empresas con no tienen sentido en el caso de las

las que comparten nombre, e incluso fundaciones. Por eso en este estudio,
pueda hacer un efecto de transferencia tras analizar la informacion disponible,
reputacional, debido a su propia hemos planteado como hipotesis unos
actividad y a las expectativas de sus criterios especificos de reconocimiento
grupos de interés, los criterios de reputacional para fundaciones
reconocimiento reputacional tienen que corporativas, divididos en cinco valores
ser diferentes a los de las companias, ya que a continuacion se mencionan en
que hay aspectos como el desempefo orden alfabético:

economico o la oferta comercial que,

Gobierno Riguroso: érganos de gobierno, estrategia alineada, identidad corporativa
(mision, fines fundacionales, ambitos de actuacion, estructura organizacional,
manuales de funciones), identificacién y valoracion de stakeholders, liderazgo
directivo, cultura y entorno de trabajo.

Impacto de la actividad: planes de actuacién, herramientas de gestién, medicién
impacto social (inputs, outputs y outcomes).

Innovacion: procesos, soluciones innovadoras, digitalizacién, investigaciones,
buenas practicas, adaptacion a los cambios.

Transparencia: claridad y accesibilidad en su documentacion corporativa, estatutos,
reglamento del patronato, cédigo de conducta, cuentas anuales, memorias, informes
de auditorias...

Visibilidad y comunicacion: gestion y estructura, plan comunicacional (estrategias,

campanas, recursos, monitorizacion, RR.SS.), herramientas de comunicacién interna
y externa.

villafane | 2gman,



A su vez, el estudio ha planteado un desglose de 18 variables para estos cinco valores
con el fin de lograr un entendimiento mas profundo de las bases reputacionales de las

fundaciones corporativas. Por orden alfabético, las variables propuestas son:

® Alianzas

® Colaboracién publico-privada

® Comunicacion eficaz

® Contribucién a la cadena de valor de la empresa
® Contribucién a la sociedad

® Didlogo con grupos de interés

® Eficiencia

® Identificacion de necesidades sociales

® Imparcialidad de las decisiones

® Integridad (no instrumentalizacion de la fundacion)
® Investigacién

® Lareputacion de la empresa/corporacion fundadora
® Medicion de impacto social generado

® Optimizacion de recursos

® Prevencién de conflictos de interés

® Rendicion y publicacion de cuentas

® Renuncia al lucro directo e indirecto

® Transparencia financiera

16 villafane |
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Estos valores y variables han sido
contrastados con directores de
fundaciones y con los expertos que
conforman el panel PAI (Publico
Altamente Informado) de Villafarie,
compuesto por personas que, por

su trayectoria y prestigio profesional
consolidado, estan en disposicion de
evaluar con criterios asentados a las
fundaciones corporativas desde el punto
de vista reputacional. En conjunto, son
mas de 160 expertos que colaboran
con Villafafie en diferentes proyectos y
cuyos perfiles variados (desde consejeros
y altos directivos de companias y
asociaciones empresariales, hasta ex
maximos responsables de organismos
reguladores, pasando por analistas
financieros, periodistas e influencers
sectoriales) nos permiten obtener una
vision multidisciplinar de los temas
que les son consultados (ver seccién
Metodologia del estudio).

Estos valores

y variables han

sido contrastados
con directores de
fundaciones y con

el panel de Publico
Altamente Informado
(PAI) de Villafaie

17
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La mirada intema
de las fundaciones




En el andlisis de los factores influyentes en la reputacion de las fundaciones
corporativas, resulta crucial contar con la perspectiva interna de quienes las
dirigen y gestionan. Sus opiniones y experiencias proporcionan una vision
unica sobre los valores, estrategias y desafios que moldean el funcionamiento
de estas instituciones. A través de una encuesta realizada a directores de
fundaciones hemos explorado sus percepciones sobre el impacto social, la
relacion con sus empresas y los factores que inciden en la construccion de la
reputaciéon de sus organizaciones.

Entender como los lideres de las fundaciones ven su propio papel y el de sus
organizaciones es clave para desentranar los fundamentos que sostienen su
credibilidad y legitimidad ante la sociedad. La reputacién de una fundacién
corporativa no solo depende de sus logros publicos, sino también de cdmo sus
actores internos interpretan su mision y responden a las expectativas de los
grupos de interés. Por lo tanto, este analisis desde adentro ofrece una ventana
crucial para establecer criterios validos para la comprension y la medicion
reputacional en las fundaciones.

* Aspectos La reputacion

estrategicos = o una fundacion

corporativa no solo
El punto de partida para comprender depende de SUsS |OgI'OS
los fundamentos de la reputacién de las TR 1 . Ty
fundaciones corporativas comienza por pUb"COS, Sino tamblen
el analisis de sus aspectos estratégicos. 4
Estos elementos no solo definen de COMO SuUS
las directrices y el proposito de la =
actividad fundacional, sino que también aCtores Internos
determinan como se proyecta y percibe - Py
su labor ante los diferentes grupos de mterpmtan SuU mision
interés. Entre los aspectos clave que
se deben considerar se encuentran las y responden d Ias
politicas internas, las guias estratégicas -
y los marcos de actuacion que regulan expeCtatWaS de Ios
su funcionamiento. También es un factor - 4
determinante la relacion entre empresa grupos de Interes
y fundacioén, asi como, el enfoque que
den las actividades y programas, los
colectivos a los que se busca favorecer,
y otros factores similares.
19 villafahe | 2302,



Stakeholders principales: beneficiarios, sociedad y empleados

Desde Villafafie siempre se ha definido

la reputacion corporativa como el
reconocimiento que los grupos de interés
de una empresa hacen de su realidad

y desempefio corporativos, en funcién

de la satisfaccion de sus expectativas'.
Por tanto, cualquier trabajo para acotar
las bases de la reputacion de las
fundaciones corporativas pasa, en primer
lugar, por una definicién de los grupos de
interés con los que interactuan.

Un andlisis cualitativo a la literatura
académica confirma que los grupos
de interés o stakeholders constituyen
una dimensién configuradora de la
reputacion corporativa. Los grupos de
interés son, en suma, los propietarios
de la reputacion. Representan el
ambito donde residen y se expresan
las percepciones que se tienen de la
organizacion; es el lugar, por asi decir,
donde la reputacion surge, se expresa,
se modifica, crece o desaparece'.

Es una de las condiciones
imprescindibles para una correcta
gestién de la reputacion corporativa ya
que no todos los stakeholders tienen la
misma importancia para una empresa
y, en consecuencia, debe establecerse
un orden de prelacion entre ellos y una
métrica que exprese numéricamente la
importancia de cada uno™.

En el presente estudio se han identificado
y clasificado 13 grupos de interés

que tienen interés sobre el impacto
reputacional de las fundaciones.

Dada la importancia de los stakeholders
en la configuracién de la reputacion,
uno de los primeros pasos del estudio
debia ser realizar una jerarquizacion

de grupos de interés, ya que no todos
tienen la misma importancia para una
institucién y, en consecuencia, debe
establecerse un orden que ayude a una
correcta gestion de las expectativas que
tienen sobre la organizacion.

Durante la investigacion se pidi6 a

los directivos jerarquizar los grupos

de interés, de manera que podian
seleccionar y ordenar por grado de
relevancia (siendo el 1° el mas importante)
los grupos de interés que son tenidos en
cuenta por su fundacién:

11
Diccionario de la reputacion y de los intangibles
empresariales (2020). Justo Villafafie, Dir.

12

Marco conceptual de la reputacién. Implicaciones para
el gobierno universitario (2023). Santiago Fernandez-
Gubieda.

13
Diccionario de la reputacion y de los intangibles
empresariales (2020). Justo Villafafie, Dir.
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2° Sociedad en general

1° Beneficiarios directos de la fundacion

STAKEHOLDERS
OBEJTIVO

3° Empleados de la fundacién

5° Tercer sector

4° Empleados de la empresa fundadora

STAKEHOLDERS
INSTRUMENTALES

IMPORTACIA

7° Administraciones publicas

9° Medios de comunicacion
10° Otras fundaciones

13° Proveedores

11° Clientes de la empresa fundadora
12° Asociaciones gremiales (DIRSE, DIRCOM, MKT, AEF...)

6° Universidades / Centros de investigacién

8° Accionistas de la empresa fundadora

Figura 3. Jerarquizacion de Stakeholders vinculados al ecosistema de las fundaciones

En la piramide de jerarquia de los
publicos podemos distinguir tres bloques
diferentes. Los stakeholders obijetivo,
formados por los beneficiarios directos
de la fundacion y por la sociedad en
general, son los que obtuvieron las
puntuaciones mas altas en la escala 'y
representan a las personas y colectivos
sobre los que las fundaciones quieren
ejercer un impacto positivo y por eso
son su prioridad.

El segundo bloque, los stakeholders
instrumentales, lo conforman los

propios empleados de la fundacion, los
empleados de la empresa fundadora y el
tercer sector, con puntaciones bastante
cercanas entre ellos, cuya importancia
radica en que son esenciales para llevar a
cabo la labor de la fundacion o transmitir
esa labor hacia los stakeholders objetivo.

A mayor distancia en puntuacién

encontramos a los stakeholders
complementarios, aquellos que juegan

21

un papel secundario en la actividad
cotidiana o en el objetivo ultimo de

las fundaciones corporativas, aunque
también tengan relacién con ellos.

En este bloque quedan encuadrados
grupos universidades, centros de
investigaciones, administraciones
publicas, asociaciones, medios de
comunicacion... Desde la perspectiva del
conjunto de las fundaciones corporativas,
estos grupos de interés son secundarios.

En el andlisis de jerarquia de los
stakeholders, hay que tener en

cuenta que puede haber variaciones
significativas si se considera las
tipologias dentro del propio conjunto

de las fundaciones corporativas (de
cotizadas, de empresas familiares, etc.),
los sectores de sus empresas o, incluso,
sus ambitos de actuacion, factores que
pueden hacer que de forma particular
algunos stakeholders tengan mas
importancia que la reflejada en el analisis
del conjunto.
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I Marcos de actuacién y guias estratégicas

En opinion de los encuestados,

las fundaciones se consolidan como
organizaciones que aportan

y contribuyen a la sociedad mediante
el patrocinio o el mecenazgo

de actividades, corroborando que no
quieren ser percibidas solo como una
actividad meramente filantrépica o como
entes solidarios ante los

mas desfavorecidos.

En este sentido, cimentar las bases
de la identidad corporativa en las
fundaciones ha sido clave, asi lo
demuestra la investigacion donde

se confirma que mas del 90% han
formulado su mision, vision, principios
de actuacion o valores y definido su
proposito. Esto es importante de cara
a la gestion estratégica de su propia
reputacién porque ayuda definir como
quieren ser reconocidas.

90%

de las fundaciones
corporativas tienen
formulados una vision,
mision, valores o
proposito propios.
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Relacién empresa-fundacion

Al analizar el tipo de relacion entre la
empresa y la fundacién, en un 68% de
los casos era de dependencia econdmica
de la fundacion respecto a la empresa,
aunque las fundaciones con esta
caracteristica suelen trabajar en otros
mecanismos de generacion de ingresos.
En el otro espectro, existe un 17% donde
la fundacion es propietaria o accionista
relevante de la empresa.

Con relacién a los beneficios mas
importantes que una fundacion
corporativa obtiene de la compaiiia a
la que esta unida, subyace la posibilidad
de hacer sinergias y aprovechamiento

de los canales de conocimiento e
influencia de cada una para potenciar las
contribuciones sociales que se quieren
hacer. Los beneficios mas destacados se
agrupan en tres categorias:

® Financiaciéon econémica, como
principal beneficio.

@ Disponibilidad de apoyo logistico
y de capital humano, a través del
voluntariado de los empleados.

® Apalancamiento de la marca de la
compania que aporta reconocimiento
a la fundacion.

Dado que el factor mas relevante sea

el de la financiacion econémica, se abre
el debate para futuras investigaciones
de la conveniencia de encontrar modelos
de financiacién que otorguen una

mayor independencia econdmica a las
fundaciones corporativas y aseguren

su pervivencia en el tiempo.

23

A la inversa también se evidencia ciertas
ventajas que aporta la fundacion a la
reputacion de la compaiiia:

® Acercamiento a comunidades locales
y otros stakeholders dificiles
de alcanzar por la empresa.

® Fomento de la innovacion.

® Sentimiento de pertenencia y atraccion
de talento.

® Legitimidad y credibilidad
ante la sociedad.

® Diferenciacion frente a la competencia

y diversificacion de ambitos
de actuacion.

68% de las
fundaciones
depende
economicamente
de la empresa
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Alineamiento de estrategia
y objetivos entre fundacion
y compania

El 55% de los directores de fundaciones
considera que la estrategia y objetivos
de una fundacion corporativa tienen
que estar alineados con los de la
compainia, ya que, si los objetivos y
estrategia estan alineados, se tendra un
mayor impacto, también considerando
que los mensajes y acciones que se
lleven a cabo en conjunto pueden dar
una mayor visibilidad.

Un 26% considera que las dos opciones
son validas -alineacion de objetivos o
completa independencia-, aunque la
gestién sea luego independiente para no
estar condicionados, y siempre que no se
instrumentalice o beneficie directamente
a la empresa por realizar actividades
cuyos beneficiarios sean grupos de
interés de la empresa en lugar de realizar
actividades abiertas a toda la sociedad.
En términos generales, prevalece en

este grupo la idea de que aconsejable
alcanzar un punto intermedio, de
equilibrio, entre la alineacién y autonomia
en la gestion.

Finalmente, el 19% sostiene que las
fundaciones deben tener estrategias
y objetivos propios, que deben

ser completamente diferentes

e independientes.

24

“Alineados, de otra forma podrian
contrariarse los objetivos y una dafaria
el trabajo de la otra.”

- Director/a fundacion

“Pueden ser independientes, pero en mi
opinion, deberian estar alineados con la
compaihia pues el mensaje y acciones
que se pueden llevar a cabo pueden tener
mas impacto.”

- Director/a fundacion

“Es importante alcanzar un punto
intermedio, de equilibrio, entre la
alineacion y autonomia en la gestion.”
- Director/a fundacion

“Son independientes. Pero el
conocimiento, experiencia y capital
fundacional puede ser jalonado

y apalancado por la empresa.”

- Director/a fundacion

“Totalmente diferentes de la estrategia
y objetivos, pero totalmente alineados
con el propdsito.”

- Director/a fundacion
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55%

de los directores
considera que

la estrategia

y objetivos de

una fundacion
corporativa tienen
que estar alienados
conlos dela

compaiia ‘ ‘
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FOCO ESTRATEGICO - Inclusién de personas con discapacidad

En lo referido a las politicas y lineas de
accion especificas dirigidas a facilitar

la inclusion social de las personas con
discapacidad, el 53% afirma tener
politicas que ayudan a la integracion

de personas con discapacidad, bien
porque estan dentro de la propia misién
fundacional o bien porque colaboran o
cuenta con alianzas con organizaciones

dedicadas a esta funcion.

B s
B NO

Gréafico: Politicas de inclusion de diversidad

En este sentido, las politicas y estrategias sefaladas por los encuestados van
encaminada a cuatro lineas de accion principales:

1

Apoyo y colaboracién
con entidades
y asociaciones
especializadas

26

“Colaboramos con asociaciones integradas
por personas con discapacidad en el desarrollo
de nuestras actividades.”

— Director/a fundacion

“Por gjemplo, apoyo a asociaciones que impulsan
y promueven la inclusion de personas con
Sindrome de Down.”

— Director/a fundacion

“Convocatorias de proyectos, colaboracion y patrocinio
de actividades de las federaciones, confederacion y
principales entidades para promover, formar

y divulgar.”

— Director/a fundacion
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2 “A través de experiencias formativas y creacion
., ) de programas de practicas para la insercion laboral
IntegraC|on efectiva y la creacion de empleo con especial atencion
en el ambito laboral a la insercion de personas con discapacidad.”
— Director/a fundacion

“Desarrollando estrategias y aplicando metodologias
que logren la inclusion real. Buscamos incorporar

a personas con discapacidad en todos los roles

y posiciones generados por la empresa.”

— Director/a fundacion

3 “Formacion en competencias digitales basicas
. . s 0 avanzadas”
Educacion y formacion ~ Director/a fundacién
para fomentar la
empleabilidad “Acciones formativas con asociaciones y entidades,

contratacion de servicios y compra de materiales
a centros ocupacionales”
— Director/a fundacion

4 ““Facilitar sillas de ruedas, constante asistencia
) y utilizar nuestras ambulancias para trasladarlos
Acciones cémodamente a citas médicas, etc.”
encaminadas a — Director/a fundacion

facilitar accesibilidad

\
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En relacién con las actividades que
desarrolla la fundacion, el 56% senala
que su enfoque de trabajo es en

pocos ejes estratégicos claramente
definidos, con su foco puesto en un
numero limitado de areas prioritarias,
en lugar de dispersar sus esfuerzos en
muchas direcciones, lo que permite una
mayor concentracion de recursos, tiempo
y energia en objetivos mas importantes
y estratégicos. En términos generales,
trabajar en pocos ejes estratégicos
implica para las fundaciones claridad

y eficiencia, facilita la evaluacién y
seguimiento de progreso y resultados,
y da a la organizacién mayor capacidad
de ajustarse y redefinir estrategias en
funcién de los cambios del entorno.

Gréfico: Areas de actividad

2

8

Enfoque de la actividad fundacional

En cuanto a sus areas de actuacién, hay
un tipo de actividad que destaca sobre
el resto, la educacion, sefialada por el
72% de las fundaciones entre sus ejes
de actuacion, seguida de las actuaciones
en favor de personas con discapacidad
(44%) y de la cultura (44%).

Las fundaciones en Espafia consideran
la educacién como un pilar fundamental
para el desarrollo social, cultural

y economico del pais, y por ello,
concentran sus esfuerzos en mejorar la
calidad educativa, desarrollar y promover
nuevas metodologias y tecnologias
educativas que mejoren la experiencia
del aprendizaje y trabajar para reducir las
desigualdades sociales y geograficas en
el acceso a la educacion.

2%
44%
44%
35%
35%
35%
33%
33%
30%

[} ~y
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Hay una alineacion entre el enfoque
de actividad, con educacion
a la cabeza, y el principal colectivo

beneficiario: los jovenes ‘ ‘

En cuanto a colectivos beneficiarios de las fundaciones dedican una parte

la actividad fundacional, encontramos significativa de sus recursos en iniciativas
que los jévenes aparecen en primera y programas de educacion, formacion,
posicion al ser beneficiarios para un empleo y emprendimiento. Estos ultimos
56% de las fundaciones corporativas, temas también aplican a colectivos en
seguidos de cerca de la sociedad riesgo de exclusién y a personas con
general (53%), los colectivos en riesgo discapacidad, mientras que el area

de exclusién (53%) y las personas de cultura suele tener como objetivo

con discapacidad (49%). El que los a la sociedad en general, por lo que
jovenes sea el colectivo mas sefialado se percibe un alineamiento coherente

es concordante con el mayor foco entre areas de actuacioén y colectivos

en educacion, ya que en ese sentido beneficiarios prioritarios.

56%
53%
53%
49%

Gréfico: Colectivos beneficiarios mas importantes

N
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En lo referido a la capacidad para
conseguir un impacto efectivo, un 83%
considera que el presupuesto de una
fundacion es un factor importante pero
no determinante, mientras que un 14%
lo considera primordial. Esto pone de
relevancia la importancia de diversificar
sus fuentes de ingresos y recursos,
incluyendo donaciones, subvenciones y
alianzas estratégicas, para aumentar la
sostenibilidad de sus proyectos.

Con relacién al alcance geografico,

lo mas habitual es que tenga alcance
nacional, un 39%, frente al 33% que
opera a nivel multinacional y el 28%

de nivel regional. Este alcance viene
vinculado, generalmente, por la propia
presencia de las empresas a las que
estan vinculadas las fundaciones, de tal
manera que las compafhias altamente
internacionalizadas suelen tener
fundaciones con ambito multinacional.
Aunque existen particularidades, como
las fundaciones corporativas vinculadas
a la filial espafola de una compafnia
extranjera, caso en el que su ambito
queda restringido a Espana.

B Nacional
Regional
B Multinacional

Grafico: Alcance geografico
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FOCO ESTRATEGICO - El cambio climético es una preocupacion, pero de futuro

A la pregunta de en qué medida el cambio
climatico y sus consecuencias impactan en
los objetivos, la actividad y/o los resultados
de su fundacién en la actualidad, el 48%
opind que afectaba en poco o nada, frente a
un 38% que afirmaron que mucho o bastante
y un 14% que regular. Estas cifras pueden
obedecer a que las fundaciones tienen
puesto el foco en la misidn y objetivos muy
especificos vinculados a personas y fines
educativos, sociales o culturales, como ya

se evidencio en el apartado de actividades
principales, y no se percibe todavia de qué
manera el cambio climatico puede afectar al Gréfico 5. Impacto del cambio climéatico en
desarrollo de su trabajo en estos momentos. la actualidad

No obstante, el dato anterior contrasta con la mirada hacia el futuro, dado que en el
mediano plazo si se convierte en una preocupacion latente, asi lo demuestra el 55% de
fundaciones, quienes consideran que en el lapso de 5 a 10 afos lo visualizan como un
tema de mucha o bastante importancia por varias razones:

® Impacto en beneficiarios y
comunidades, dado que determinados
eventos climaticos podrian afectar
a las comunidades a las que las
fundaciones benefician.

® Regulaciones y politicas mas
estrictas para combatir el cambio
climatico, donde sea necesario para
las fundaciones adaptarse a nuevas

) . Bastante
regulaciones para ser sostenibles 19%

en sus operaciones, lo que llevaria
también a un impacto en la reputacién
y legitimidad en las organizaciones que
aborden el tema del cambio climatico

Grafico: Impacto del cambio climatico en

ope ., . . los proximos 5 o 10 anos
en su planificacion estratégica.
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* Valores y variables
reputacionales

Los valores son los fundamentos de

la reputacion de una empresa, los
cuales deben traducir los objetivos
estratégicos o criterios empresariales
sobre los que se basa su proyecto
empresarial de esa compania’. La
reputacién de una instituciéon debe
construirse entorno a sus valores y, de
igual forma, debe medirse en funcién a
ellos. Pero para poder hacer un ejercicio
de comparabilidad es preciso establecer
unos valores reputacionales comunes a
las organizaciones.

Mientras que para las empresas existe
ya un cierto consenso, apoyado en
abundante literatura académicas

sobre estos valores reputacionales
comunes, dadas las caracteristicas

de las fundaciones corporativas y las
expectativas de sus grupos de interés,
este estudio ha propuesto cinco
valores especificos y se ha pedido a los
profesionales del sector que los evaluen
en funcién de su importancia.

14
Diccionario de la reputacion y de los intangibles
empresariales (2020). Justo Villafafie, Dir.
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Posiciones medias
(Califique de 0 a 10 la importancia de los siguientes valores reputacionales)

Transparencia
(8,51)

El rigor de la
gobernanza

(8,49)

Impacto de
la actividad

(7,91)

Visibilidad de
la labor de las
fundaciones

(7,74)

Innovacion de
la actividad

(7,29)

Claridad y accesibilidad en su
documentacion corporativa, estatutos,
reglamento del patronato, codigo de
conducta, cuentas anuales, memorias,
informes de auditorias

Organos de gobierno, estrategia alineada,
identidad corporativa (mision, fines
fundacionales, ambitos de actuacion,
estructura, manuales), identificacion y
valoracion de skateholders, liderazgo
directivo, cultura y entorno de trabajo

Planes de actuacion, herramientas de
gestién, medicién impacto social (inputs,
outputs y outcomes)

Gestidn y estructura, plan comunicacional
(estrategias, campanas, recursos,
monitorizacién, RR.SS.), herramientas de
comunicacién interna y externa

Procesos, soluciones innovadoras,
digitalizacién, investigaciones, buenas
practicas, adaptacion a los cambios

Gréfico: Jerarquizacion de los valores reputacionales de las fundaciones
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Para una mayor comprension de los valores arriba explicados, y en base a la informacién
previa analizada, hemos planteado como hipétesis unas variables especificas de
reconocimiento reputacional para fundaciones corporativas asociados a esos cinco
valores. Se pidi6 a los encuestados que, de esta lista, eligiera las cinco mas relevantes en
su opinién y las ordenase en funcién de su importancia. Los resultados de este ejercicio
de jerarquizacion quedan reflejados en las tablas que acompanan este texto.

Coeficiente de

Variabl . .
ariables importancia®®
1° Transparencia financiera 22
2° Dialogo con grupos de interés 21
3° Rendicién y publicacion de cuentas 19
Variables _Coeficientg de
importancia
1° Integridad (no instrumentalizacion 27
de la fundacién)
2° Renuncia al lucro directo e indirecto 13
3° Imparcialidad de las decisiones 12
4° Prevencioén de conflictos de interés 9

15
Coeficiente en base 100 calculado a partir de la seleccién y orden de importancia otorgado por los encuestados.
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Coeficiente de

Variables . .
importancia
Contribucién a la sociedad 32
Impacto de Contribucién a la cadena de valor 19
. . del
la actividad ©la empresa
(7 91) Eficiencia 18
Optimizacién de recursos 17
Medicion de impacto social 16
generado
Colaboracién publico-privada 15
Variables Coeficiente de
Visibilidad de importancia
la labor de las
fundaciones Integridad (no instrumentalizacién 27
(7,74) de la fundacion)
Prevencioén de conflictos de interés 9
Variables Coeficiente de
importancia
Innovacion de
la actividad Identificacion de necesidades 25
sociales
(7,29)
Alianzas 22
Investigacion 13

Este ejercicio de jerarquizacion de variables servira para profundizar en futuros estudios
en una definicidn mas precisa de los aspectos que componen los valores reputacionales
de las fundaciones. En esa misma linea, para comprender qué es importante dentro de
cada valor, se pidieron justificaciones de las puntuaciones otorgadas por los encuestados
y se les pidi6é responder otras cuestiones relativas a los valores que nos ayudasen a
entender qué era pertinente a efectos reputacionales.
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* Transparencia

Constituye para los directivos de

las fundaciones el valor de mayor
importancia, con una nota media de

8,51 sobre diez. Es un aspecto relevante
porque impacta en la credibilidad de
estar organizaciones, ayuda a generar
confianza y, también, a promover

un mejor conocimiento del sector
fundacional, sus actividades, financiacion
e impacto social por parte de sus grupos
de interés.

Para los directivos, este valor contribuye
a la integridad de la actividad de la
fundacién y su reputacion ante los grupos
de interés, desde una triple perspectiva:

® Transparencia y rendicion de cuentas
como base para mantener la confianza
de la sociedad y promover la
continuidad de los proyectos.

® Accountability como pilar de la cultura
organizacional para asegurar que los
recursos van donde corresponde y
donde se necesita.

® Comunicacioén de resultados e

impacto para tener informados a los
stakeholders.

36

#1°

Transparencia

“Es vital que las fundaciones
sean transparentes y comunique
sus acciones, es su garantia

de buen trabajo.”

- Director/a fundacion

“Ser transparente

y hacer una buena rendicion
de cuentas son aspectos
fundamentales para mantener
la confianza de la sociedad

y asegurar el éxito

de los programas.”

- Director/a fundacion
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Ademas, tanto las fundaciones
corporativas como las empresas a

las que estan ligadas juegan un papel
determinante en la dindmica econémica
y social en las areas en las que estan
implantadas. Por eso, en este sentido,
la transparencia en estas organizaciones
es un tema crucial para clarificar y
despejar posibles sombras sobre la
relacion que mantiene con la empresa
con la que comparten nombre.

Dentro de este apartado, es resenable
que el 28% de las fundaciones
encuestadas afirmaban no tener sus
cuentas publicadas en su web,
aunque sea un ejercicio de transparencia
recomendable o, incluso, un requisito
para formar parte de instituciones como
la AEF. Este dato indica que todavia
hay margen de mejora en el sector

en cuanto a establecer politicas de
transparencia que garantice el suministro
de informacién no solo sobre la gestion
econdmica, sino también sobre asuntos
de interés como los estatutos de la
fundacién, codigo de buen gobierno,
codigo ético, reglamentos, inversiones,
procedencia de medios de financiacion,
memorias de sus actividades... que
convienen que estén disponibles de
forma publica a través de la pagina

web de la fundacién, principal canal de
comunicacion.

El nivel de reporte de los directores de las

fundaciones, quienes ejercen funciones
de gestion y administracion, también
esta vinculado a la transparencia y a la
rendicidon publica de cuentas. En ese
sentido, la encuesta refleja que el 71%
reporta exclusivamente al patronato,
mientras que un 10% restante declara
a cargos de la empresa fundadora
(presidente, consejo de administracion,
director de comunicacion...) y un 19%
de los encuestados indica que su nivel

37

de reporte se da tanto al patronato
como a la empresa fundadora,
informando sobre las actividades
desarrolladas conforme al programa
de actividades en vigor.

[ Patronato
B Patronato + empresa fundadora

Cargos directivos de empresa fundadora

Grafico: Nivel de reporte en el drgano de gobierno
de las fundaciones
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Ademas, el 30% de los encuestados
afirma que compatibiliza su posicion
directiva en la empresa fundadora

con su cargo en la fundacion, una
situacion que puede poner en entredicho
la independencia de una fundacién o la
transparencia de su gestion.

También vinculada a la transparencia

de gestion, se pregunté en abierto a

los encuestados sobre los principales
criterios a la hora de establecer la
politica de inversiones de la fundacion.
Los aspectos mas relevantes en este
sentido fueron, por orden de importancia,
los siguientes:

® Liquidez y criterios técnicos financieros
para minimizar riesgos y garantizar la
rentabilidad de la inversion.

® Impacto social o en materia ESG
resultante de la inversion, asi como
los colectivos beneficiados.

® Transparencia y reputacion de la
entidad colaboradora en la accion.

® Cumplimiento en plazos de ejecucion,
presupuesto y entrega de reportes
de resultados de los proyectos que
fueron financiados.

® Coherencia en la estrategia de la

organizacion, vision de largo plazo
y objetivos de la fundacion.
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En cuanto al control econémico,

las formulas utilizadas principalmente
por las fundaciones son las memorias
anuales auditadas externamente (43%)
y las auditorias similares a las de su
empresa fundadora (66%).

En algunos casos, los encuestados

han sefalado otros mecanismos control
como la aprobacion de cuentas

por parte del patronato, la justificacion
ante administraciones de actuaciones
financiadas con fondos publicos,
controles especificos sobre cada
programa o el seguimiento y control
por departamentos financieros

y juridicos. Un 23% de los encuestados
publica memorias anuales que no estan
verificadas por terceros pero

que aportan informacion a sus publicos
de la actividad realizada.
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* Elrigordela
gobernanza

Con una puntuacién de 8,49, este valor
estda muy cercano en importancia a

la transparencia y, en buena medida,
estan interrelacionados ya que una
buena gobernanza tiene que ser
necesariamente transparente.

La importancia de la gobernanza va

ligada a la legitimidad de la entidad y a

la garantia del cumplimiento de los fines
fundacionales, asi como la busqueda de la
excelencia en la gestion. También es clave
este valor para apuntalar la autonomia de
cada fundacion, y para desterrar cualquier
sombra de instrumentalizacién o uso
interesado por parte de las empresas.

Por ultimo, la gobernanza también incide
en la profesionalizacion del sector, que
debe redundar en una mayor eficiencia y
en una percepcion externa mas seria, y

en muchos casos sin una linea clara de
separacion entre el interés del grupo del
que dependen y el interés general por el
que deben trabajar.

Dentro de los criterios para establecer una
gobernanza de claridad esta la existencia
de un codigo de buen gobierno que sea
publico. La finalidad de este cédigo es
servir de guia para la actuacion de los
miembros del patronato y del personal de
la fundacion en la planificacion y ejecucion
de todas aquellas actividades a través

de las cuales se materialicen los fines
fundacionales. En este sentido, un 31% de
las fundaciones encuestadas carece de
un Cédigo de Buen Gobierno, por lo que
se observa todavia un margen de mejora a
pesar de que la mayoria si cuente con este
instrumento de gobernanza.
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#2°

El rigor de la

gobernanza

“Se trata de un tema de creciente
importancia debido a la necesidad
de transparencia, eficiencia

y responsabilidad en la gestion

de las fundaciones corporativas.”
- Director/a fundacion

“Es la clave para conseguir la mision
de la fundacion, es necesaria una
implicacidon responsable por parte
del érgano de gobierno.”

- Director/a fundacion

“Asegura su efectividad, transparencia
y rendicion de cuentas.”
- Director/a fundacion

“Deberia ser muy riguroso, dotando
de autonomia a la gestion profesional
de las fundaciones.”

- Director/a fundacion
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Respecto a la composicion de la
organizacion de las fundaciones, el
90% confirma que estan configuradas
por una estructura clasica en la que,

por una parte, cuenta con érganos

de apoyo, encargados de brindar el
soporte administrativo o logistico a la
organizacion, y, por otras, estan las areas
de accioén, enfocadas al desarrollo de las
iniciativas que constituyen la actividad
de la fundacion. Dentro de los 6érganos

de apoyo, ademas de la propia direccion
ejecutiva, suelen existir departamentos
dedicados a finanzas, recursos humanos,
cumplimiento, asesoria legal, auditoria y
tecnologia (IT). En las areas de accion,

la estructura es mas diversa en funcién
de los campos de trabajo de cada
fundacién, pero son habituales los
departamentos dedicados a gestion de
proyectos, accion social, educacion,
formacion, cultura y medioambiente.

Direccion

Organos de apoyo

Administracion

Comunicacion
y relaciones
institucionales

Juridico

Auditoria Tecnologia

Areas de accién

Accioén comunitaria
Educacion y formacion
Cultura
Medioambiente
Redes colaborativas

Gréfico: Ejemplo de composicion de estructura funcional de fundacién corporativa

La investigacion también apunta a que un 10% de las fundaciones se gestionan con

el soporte de los departamentos de la entidad o empresa fundadora o, en su defecto,
no cuentan con una estructura organizacional formal. Es decir, que funcionalmente la
mayor parte de las fundaciones tienen una independencia plena respecto a la empresa.
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* Impacto y medicion
de actividad

En tercer lugar, con una nota de 7,91,
la importancia de este valor reside en
que la gestion del impacto que influye
directamente en la reputacion de las
fundaciones corporativas.

Pero ¢a qué nos referimos con gestion

y medicion del impacto? Es un proceso
crucial para evaluar y comprender el
efecto positivo que tienen en la sociedad.
Algunas cuestiones clave relacionadas
con la medicion del impacto social se
fundamentan en el disefio de un enfoque
de gestidon del impacto, que abarca el

qué, dénde, cuando y como de la gestidn
del impacto, también incluye disefiar
herramientas para recopilar y validar datos
de impacto, asi como la participacion

de los stakeholders en el proceso. Es

un primer paso esencial en cualquier
estrategia de gestion del impacto por
parte de las fundaciones. De ahi se pasa a
determinar cdmo considerar los resultados
de su actividad o outcomes, el llamado
SROI (Return on Social Investment), que
mide el cambio en formas relevantes

para las personas u organizaciones
afectadas. Para ello es necesario recopilar
datos cuantitativos y cualitativos que
permitan graduar el efecto de las acciones
realizadas. Esto incluye tanto datos
numéricos como narrativas cualitativas.

A partir de esos datos, hay que realizar
evaluaciones de impacto social, que
pueden realizarse de forma interna o por
terceros, para tener una imagen fidedigna
del efecto de estas acciones. Por ultimo,
resulta clave consultar a las partes
interesadas, involucrando a las personas
afectadas por las acciones realizadas para
comprender mejor su utilidad final.
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#3°

Impacto de

la actividad

“La evaluacion de impacto (rigurosa)
debe ser valorada por el patronato
de las fundaciones para definir

su plan de actuacion.”

- Director/a fundacion

“Importante para medir esfuerzos
y reorientar planes de accion.”
- Director/a fundacion

“Fomenta el entendimiento

del alcance y la contribucion real
que realiza la organizacion.”

- Director/a fundacion

“Necesidad de reporte y KPI para
mayor eficiencia.”
- Director/a fundacion

“Es necesatrio invertir y mejorar
en los procesos de medicion.”
- Director/a fundacion

“El impacto es alto pero los criterios
de evaluacion de actividades y
beneficiarios a veces muy subjetiva.”
- Director/a fundacion
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Segun la definicion propuesta por

la Fundacion PwC, la evaluacion

de impactos se entiende como un
marco general que engloba todos
aquellos trabajos destinados a hacer

un seguimiento, medir y valorar los
efectos provocados por la realizacién
de iniciativas, actividades o programas
especificos’. Otra definicion valida es
la que aparece en la Guia practica para
la medicién y la gestion del impacto de
la AEF'", que sostiene que el objetivo de
la medicidén de impacto es la gestion y
el control del proceso de generaciéon de
impacto social con el fin de maximizarlo
u optimizarlo en relacién con sus costes.

16

Fundacién PricewaterhouseCoopers y CEOE
Fundacién (2020). Informe de Fundaciones
Corporativas en Espana.

17

Guia practica para la medicién y la gestion del impacto.
Editado por la Asociacion Espafiola de Fundaciones,
febrero de 2015.

Realizar evaluaciones
de impacto social,

de forma interma o por
terceros, permite tener
una imagen fidedigna
del efecto de las
acciones desarrolladas
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Para el correcto entendimiento de la
evaluacion de impacto, es importante
tener en cuenta también otros conceptos
que se usan para determinarla, y que
también son considerados en la presente
investigacion para determinar su peso

en la reputacion de las fundaciones
corporativas, los mas relevantes serian:

® Insumos (inputs): todos aquellos
recursos, humanos y de capital
invertidos en las actividades de la
organizacion.

® Actividades: actuaciones concretas,
tareas y trabajo llevado a cabo por la
organizacion para generar productos y
resultados y alcanzar sus objetivos.

® Productos/servicios (outputs): bienes
y servicios tangibles que surgen como
resultado de las actividades de la
fundacion.

® Resultados (outcomes):
transformaciones, beneficios,
aprendizajes y otros efectos (tanto a
corto como a largo plazo) que derivan
de las actividades.

® Impacto: efectos mas a largo plazo

y de mayor alcance atribuibles a las
actividades de una fundacion.
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Por todo esto, las fundaciones
consideran relevante la medicién del
impacto como herramienta para la
planificacion estratégica, la medicion

y evaluacion de sus actividades, la
comunicacion interna y externa de sus
resultados, y, en ultima instancia, la
progresiva mejora del impacto. Por ello
diversos encuestados hacen referencia
a la necesidad de invertir y mejorar en
los procesos de medicion y de reporte,
proceso que para algunos entrevistados
suele ser muy subjetivo y tiene mucho
potencial de mejorar.

En esta linea, el 74% respondi6 que

si realiza algun tipo de medicion de
impacto, frente a un 26% que no hace
ningun proceso parecido. Pero incluso
entre los que si hacen medicién impacto,
la sensacion general es que todavia

es un proceso poco desarrollado (una
nota media de 2,89 en una escala de 1

a 5). En aquellas fundaciones que si lo
realizan, en su mayor parte (53%) usan
metodologias propias, frente a un tercio
(85%) que usa como marco de referencia
como los ODS, y una minoria que usan
otros marcos como la teoria del Cambio
de la European Venture Philanthropy
Association (EVPA) o la Guia para el
Social Return on Investment (SROI).

74%

de las fundaciones
corporativas realizan
algun tipo de medicion
de impacto.
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. Metodologia propia

' Objetivos de desarrollo sostenible

5%
5%

Teoria del cambio de la EVPA

Guia para el SROI

Grafico: Metodologias utilizadas en la mediciéon de impacto

En relacién con los proyectos y las actividades que desarrolla, se pidio a las
fundaciones senalar los criterios usados para la medicion.

46%

Grafico: Criterios usados para la medicion
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VISIBILIDAD MEDIATICA

Con un 46% de los encuestados, la medicién de las acciones de comunicacion interna
y externa es la mas frecuente. Entre los criterios usados para la medicién, los mas

fre

cuentes son:

Comunicacion externa:

Monitorizacién en medios.

Medicién de impactos en la web y
redes sociales (se destaca LinkedIn).

Notas de prensa.

Reportes de audiencia de los propios
medios.

Acciones digitales.

Medicién de retorno de acciones
digitales con agencias de publicidad.

Comunicacion interna:

® Campanas a través de canales como
la intranet y el correo electrénico.

® Newsletter interna.

® Espacios de encuentro con flujos de
comunicacion bidireccional.

® Comités técnicos.

® Capacitaciones.

Destaca la importancia que tiene para las fundaciones medir las acciones de
comunicacion en los canales digitales y los encuestados sefalan una tendencia de una
progresiva disminucion de inversion y medicion en medios tradicionales.
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Es llamativo que sean los criterios de
visibilidad mediatica los mas usados,
sobre todo cuando los organismos estan
poniendo el foco en los gastos

de publicidad de las fundaciones ‘ ‘
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RESULTADOS / OUTCOMES

El 37% sefiala que si trabaja en la
medicién referida a los cambios
generados en los participantes o
beneficiarios una vez que han participado
o se han visto beneficiados por la
iniciativa. Algunos de los criterios usados
de forma habitual fueron los siguientes:

MEDICION Y GESTION DE IMPACTO

Informes de impacto de las
actividades financiadas.

Encuestas de satisfaccion, calidad o
utilidad.

Numero de personas o familias
alcanzadas.

Seguimiento directo a través de visita
y conocimiento de beneficiarios.

Numero de certificaciones obtenidas.

Numero de personas contratadas.

El 34% de los encuestados afirma que
usa algun tipo de modelo de medicién
de impacto para orientar sus procesos
de toma de decisiones operacionales
y/o estratégicas. Entre las herramientas
utilizadas, las mas comunes fueron:
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Modelos de evaluacién de impacto
basados en teoria del cambio.

Cuadro de mando alimentado con
indicadores de todas las actividades y
proyectos para identificar viabilidad o
eficiencia en el tiempo.

Cumplimiento de objetivos

establecidos dentro de planes
estratégicos.
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PRODUCTOS / OUTCOMES

La medicion referida al conjunto de
bienes y servicios tangibles que resultan
de las actividades realizadas con los
recursos utilizados es la menos frecuente
con un 31% de los encuestados. Dentro
de los criterios usados en este ambito,
los mas frecuentes:

Es llamativo que sean los criterios de
visibilidad mediatica los mas usados,
sobre todo cuando los organismos
estan poniendo el foco en los gastos

de publicidad de las fundaciones
corporativas por no ser gastos
orientados, a priori, al cumplimiento de
fines. Es posible que este uso extendido
se deba, principalmente, a la facilidad
de disponer de métricas estandarizadas
vinculadas a visibilidad mediatica, pero,
en cualquier caso, es un fendbmeno

en el que se debe profundizar en
futuras investigaciones.

En materia de criterios de evaluacion de
eficiencia, las fundaciones han puesto
principalmente el foco en mecanismos
tradicionales como los recursos
gestionados por numero de beneficiarios
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® Documentos técnicos que logran
incidencia; definicion de agendas de
trabajo en territorios; alianzas para
gestion del conocimiento, alianzas
para despliegue, espacios activos con
actores del sistema.

® |ndicadores propios en respuesta a las
principales actividades.

® Numero de voluntarios, en algunas
actividades las horas dedicadas, sus
opiniones sobre las actividades y las
de los beneficiarios.

® Andlisis de programas y beneficiarios
segun metodologia especifica
aplicada al conjunto de actuaciones
de la organizacién.

y personas alcanzadas por proyectos
de la fundacion. Los menos valorados y
con gran potencial de aprovechamiento
son el analisis del impacto de las
actividades fundacionales, estudios de
satisfaccion o aprovechamiento, grado
de autofinanciacion y benchmarking con
otras fundaciones corporativas.

Estos datos muestran que existe todavia
un camino que recorrer en el disefo

de metodologias estandarizadas para

la medicién de impacto y que sera un
tema prioritario en la agenda de las
fundaciones para los proximos afos.
Unos modelos mas avanzados permitiran
optimizar el desempeno, fortalecer la
toma de decisiones en las fundaciones vy,
en ultima instancia, dar mayor legitimidad
a la funcion de las fundaciones.
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* Visibilidad y
comunicacion

En cuarto lugar, con una puntuacién

de 7,74, dar visibilidad a la labor de las
fundaciones corporativas es importante
por el potencial que tiene para maximizar
el impacto positivo de las iniciativas,
fortalecer la confianza y el apoyo de los
stakeholders y, consecuentemente, atraer
mayores recursos, como asi confirman
los directivos de fundaciones. No
obstante, también puntualizan que son
pocas organizaciones las que destinan
muchos recursos a la comunicacion

y a dar visibilidad de los proyectos
ejecutados, siendo lo mas habitual en

las fundaciones dedicar la gran mayoria
de los recursos a las actividades y solo
destinar esfuerzos de forma residual a
comunicacion y divulgacion.

En otros casos, hay fundaciones que
prefieren mantener un perfil bajo en
materia de visibilidad. En cualquier

caso, son mayoria las que reconocen la
importancia de visibilizar su labor con el
fin de legitimar o hacer comprender su rol
en la sociedad.
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#4°

Visibilidad de
la labor de las

fundaciones

“Es relevante compartir las
contribuciones sociales desde la
sociedad civil y el sector privado para
ser accountable y también por compartir
aprendizajes con otros.”

- Director/a fundacion

“Es fundamental que se conozca el trabajo
para que se pueda valorar como positivo.”
- Director/a fundacion

“Visibilizar es clave para desarrollar
proyectos y provocar impacto social.”
- Director/a fundacion

“Algunas empresas destinan muchos
recursos a la comunicacion y a dar
visibilidad de sus fundaciones,

pero no es lo mas habitual.”

- Director/a fundacion
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Relacién empresa-fundacion

Precisamente por ese reconocimiento de visibilizar la acciéon de la comunicacion, no
sorprende que el 67% de las fundaciones afirman contar con un plan estratégico de
comunicacion. Preguntados sobre el tipo de enfoque de dichos planes, lo mas frecuente
son los enfoques hacia la comunicacion externa (67 %) y la comunicacién digital (61%),
mas de la mitad ampara también la comunicacién interna (53%), pero solamente el 14%
contempla la comunicacién de crisis dentro de sus estrategias de comunicacion.

67%

Gréafico: Enfoques del plan de comunicacion
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8%

Satisfecho
23%

Gréafico: Nivel de valoracion de la comunicacion
de la fundacion
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Por otro lado, la valoracion que se hace
sobre la gestion de la comunicacion en
las propias fundaciones es, de media,
positiva, con una nota de 3,7 sobre
cinco, y un 60% de los encuestados

con niveles altos de satisfaccién. Pero,
aun asi, se reconoce una capacidad de
mejorar o una limitacién en la dedicacién
de recursos a acciones de comunicacion.

Y aunque un 33% no cuente con un plan
de comunicacion, las fundaciones son
conscientes del impacto reputacional
que tiene trabajar en esta area e indican
que, aungue no cuente con un plan
estructurado y un presupuesto asignado
en comunicacioén o este sea limitado,

se desarrollan acciones potentes en la
comunicacioén con su publico interno
para sensibilizar y promover actividades
como el voluntariado y en materia

de comunicacion digital cuentan con

el apoyo de la empresa fundadora o
puntualmente se contratan servicios
externo para la gestion de redes sociales.
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* Innovacion

Aunqgue es el ultimo valor en importancia,
los directivos de fundaciones han
valorado de forma bastante importante el
peso de la innovacion en su reputacion
con una puntuacién media de 7,29.

La transformacién digital y el
aprovechamiento de todas las
oportunidades que brindan las nuevas
tecnologias, constituyen palancas claves
para fortalecer la gestién de cualquier tipo
de organizacion. En los ultimos afos, y de
forma especifica, hemos podido observar
cOmo las organizaciones en general han
vinculado, en sus planes estratégicos,
sus procesos productivos a enfoque
tecnoldgico (como puede ser el caso de la
Inteligencia Artificial) para la optimizacion
de recursos. Este tipo de enfoques,
aplicados a las fundaciones corporativas,
les puede ayudar a desarrollar su labor

de manera mas efectivas y, en ultima
instancia, mejorar la percepcién positiva
no solo por parte de la sociedad, sino
también de grupos especificos que den
un valor importante a estos aspectos,
como la comunidad investigadora o

los medios de comunicacion, por citar
algunos ejemplos.

#5°
Innovacion de la

actividad
(7,29)

“Necesaria pero no determinante.”
- Director/a fundacion

“No veo que sea importante por delante
de otros factores, salvo que forme parte
de su mision o de su ADN.”

- Director/a fundacion

“Depende del momento
de la organizacion.”
- Director/a fundacion

“Salvo excepciones muy enfocadas
en patrocinios.”
- Director/a fundacion

Se situa en ultima posicion porque
una buena parte de los encuestados
no perciben que la innovacion pueda
estar por delante de los otros valores,

salvo que sea esencial a la identidad
de una fundacion en concreto

51

villafane | 2gman,



No hay que olvidar que la innovacién
puede venir por diferentes vias o

formas, como puede ser el caso de

la innovacion financiera, es decir, el
buscar novedosas formas de conseguir
recursos econémicos que ayuden a
abordar los desafios sociales. Un ejemplo
es el continuo desarrollo que se esta
logrando en la inversion de impacto y
que, de una manera u otra, puede afectar
a la actividad de las fundaciones. La
innovacién financiera en las fundaciones
espanolas ha sido un tema relevante en
los ultimos afos, estas organizaciones
desempenfan un papel crucial en la
sociedad, con un impacto econémico
significativo. Tal es asi, que las
fundaciones han adoptado la inversion
de impacto como un instrumento
financiero para abordar desafios sociales.
A través de esta inversion, financian

y auspician proyectos sin buscar

lucro, pero con el objetivo de generar
beneficios sociales sostenibles.

Por otra parte, en el caso de Espana,
pero también en otros paises, existen
diversas fundaciones corporativas

que trabajan en los campos de

ciencia, tecnologia e innovacion,

como las agrupadas en el Consejo de
Fundaciones por la Ciencia'®. Esta labor,
que beneficia a toda la sociedad al
promover la investigacion y colaboracién
entre diferentes actores, esta también
intimamente relacionada con el concepto
de innovacion, aunque no sea para la
propia labor de las fundaciones.

18

Este 6rgano esta impulsado por la Fundacién
Espafiola para la Ciencia y la Tecnologia (FECYT) y

su objetivo es difundir y promover buenas practicas
para incrementar la inversién en ciencia, asi como
favorecer la cooperacion para llevar a cabo actividades
y proyectos. Su direccion web: https://www.fecyt.es/
es/info/consejo-de-fundaciones
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A pesar de todo lo anterior, este valor

se situa en ultima posicién porque

una buena parte de los encuestados

no perciben que la innovacion pueda
estar por delante de los otros valores
preguntados, salvo que sea esencial a la
identidad de una fundacién en concreto o
que esté atravesando de un momento de
cambio tecnolégico importante.

En cuanto a la importancia relativa de la
innovacion dentro de las fundaciones,

de media la valoracion es alta, con una
nota de 3,7 sobre cinco, y un 64% de los
encuestados indicado que para ellos tiene
mucha o bastante importancia dentro

de la organizacién, frente a un 12% que
indica que tiene poca o muy poca.

Bastante
40%

Gréfico: Importancia de la innovacion en
la organizacion
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Ademas, la innovacion se revela La innovaCién

como una herramienta eficaz para

minimizar costes y descubrir nuevas se revela como una

oportunidades de crecimiento, nueva

forma de relacionarse con las audiencias herramienta eﬂcaz

o nuevas formas de trabajar con el auge

de la transformacion digital. El 74% para minimizar COStes

de las fundaciones afirma que trabaja

en innovar activamente en el disefo y descubrir nuevas

de nuevos proyectos y en la mejora de

proyectos o actividades ya existentes. Oportunidades

La innovacién también se usa de

forma habitual (69%) en la difusién o de cre0|m|ent0

comunicacion. En cambio, no llegan a la

mitad de las fundaciones (43%) las que
afirman aplicarla en su gestién interna. En
estos momentos, el gran desafio esta en

la innovacion y desarrollo de modelos de
medicion de impacto donde solo trabaja
el 31% de los encuestados.

74%
74%

Grafico: Innovacion en procesos de gestion
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* Reconocimiento y
buenas practicas

I La influencia del mundo anglosajén

La pujanza econdmica de Estados
Unidos en el ultimo siglo, asi como

el rapido ascenso de algunos de sus
empresarios hasta convertirse en las
personas mas ricas del mundo, ha tenido
también un claro reflejo en la influencia
de las fundaciones nacidas bajo esta
prosperidad. Los amplios recursos
economicos destinados a las instituciones
fundadas por magnates americanos, asi
como su capacidad para tener un alcance
global, las han convertido en referencia
principal dentro del sector.

De tal manera, al ser preguntados por

las fundaciones mas reputadas en el
mundo, los profesionales han citado
mayoritariamente a la Bill & Melinda Gates
Foundation, institucion nacida en el ano
1994, aunque entonces con el nombre
de William H. Gates Foundation, padre
del fundador de Microsoft. Los motivos
del reconocimiento a esta fundacion se
deben a varios factores. Por un lado, la
proyeccion de sus impulsores, siendo

Bill Gates el primer gran magnate de la
industria informatica y Warren Buffet, uno
de sus patronos destacados, el inversor
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mas prestigioso de las ultimas cuatro
décadas. Por otro lado, la magnitud y el
alcance global de la actividad de esta
fundacion, que cerré 2023 con 75.200
millones de ddlares de dotacién en sus
fondos. También es reputada por su
transparencia y por la red de alianzas que
ha tejido en el mundo.

Las siguientes fundaciones mas citadas
también tienen origen estadounidense.

La segunda mas nombrada fue la
Rockefeller Foundation, cuyo origen

se remonta a 1913, y durante mucho
tiempo fue el ejemplo mas claro de
filantropia financiada por un empresario.
Precisamente esta experiencia y su labor
para asesorar en inversion filantropica a
otras instituciones y personas asientan su
reputacion dentro del sector, ademas de
su musculo financiero. El podio lo cierra
la Ford Foundation, creada en 1936 por

el hijo de Henry Ford, en la actualidad
gestiona un patrimonio de 16.000 millones
de délares que dedica a luchar contra

la pobreza y promover la justicia social,
siendo reconocida por su larga trayectoria
y por su impulso del tercer sector.
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I Tamano y visibilidad de la labor social, claves en el reconocimiento

El reconocimiento por parte del propio
sector fundacional es un buen indicador
de si la labor que se esta llevando a
cabo va por buen camino. En el caso

de Espana, las tres fundaciones que
tienen mayor numero de menciones por
parte de los profesionales del sector son
Fundacion “la Caixa”, Fundacion ONCE
y Fundacion Telefénica.

La primera, aunque su forma juridica
actual se remonta a tan solo el afo
2014, su historia se remonta a 1904

con la creacidén de la Caja de Pensiones
para la Vejez y de Ahorros de Catalufia

y Baleares, y que, como otras cajas de
ahorro espafiolas, ya tenia en su origen
una vocaciéon de indole social. El musculo
financiero de esta institucidén es uno de
sus puntos fuertes, ya que suele aparece
dentro de los listados internacionales

de fundaciones con mayor patrimonio y
le permite, por ejemplo, contar con un
presupuesto de 600 millones de euros
para 2024. Esta fortaleza le da capacidad
para actuar en ambitos diversos
(especialmente en proyectos sociales,
educativos y culturales), tener una
estructura profesional amplia y también
visibilizar su actividad con inversiones
en comunicacion y publicidad.

En el caso de la Fundacion ONCE,

se trata de una institucion creada en
1988 a partir del acuerdo del Consejo
General la Organizacion Nacional de
Ciegos Esparioles (ONCE), cuyo origen
se remonta a 1938. En 2023, esta
fundacién destiné 130 millones de euros
a proyectos para beneficiarios. Segun
los profesionales del sector, la reputacidn
de Fundacién ONCE se asienta en la
labor que hace para la inclusién social

y laboral de personas con discapacidad,
siendo un eje de actividad muy claro

y representativo.

Por su parte, la Fundacion Telefonica
lleva en activo desde 1998, y en

la actualidad destaca sobre otras
fundaciones corporativas por promover
la innovacién, la educacién y el uso de
tecnologias digitales, ambitos de accion
social cercanos al campo de actividad
de su compania fundadora. La visibilidad
que le aporta la marca corporativa,
sumado a su capacidad financiera

(50 millones de euros para proyectos

en 2024), contribuye a su reputacion
dentro del sector.

La reputacion de Fundacion ONCE
se asienta en la labor que hace

para la inclusion social y laboral
de personas con discapacidad ‘ ‘
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Enfoque social, colaboracion y especializacion, el triunvirato de las
mejores practicas

Enfoque social

Capacidad para generar un cambio
en las vidas de las personas a las
que van dirigidas

Comunicacion Especializacion
Fomento de la colaboracion con Que las iniciativas sean parte del
otras entidades y entre fundaciones campo de especializaciéon de la
para lograr una aplicacion mas fundacién o de la empresa con la
eficiente de los recursos que comparte nombre

Grafico: mejores practicas
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El reconocimiento de buenas practicas
por parte de los profesionales del sector
también sirve de indicador reputacional.
Por eso se pidi6 a los encuestados que
sefalaran iniciativas o practicas que a
su juicio fueran ejemplares en el mundo
de las fundaciones corporativas. En
este sentido, los ejemplos sefalados se
pueden agrupar en tres categorias que
aportan valor a la percepcion que se
tiene sobre una fundacion:

® Enfoque social: la mayor parte de las
buenas practicas identificadas tienen
una finalidad de ayuda social: cuidado
de enfermos, insercion laboral, lucha
contra la pobreza... Son iniciativas
valoradas por su capacidad para
generar un cambio en las vidas de las
personas a las que van dirigidas.

Dentro de este grupo, cabe citar

el programa “Sé solidario” de la
Fundacién MAPFRE, que canaliza
ayuda, tanto econémica como de
infraestructura, a proyectos de
entidades sociales que trabajan con
colectivos en riesgo de exclusion y con
personas afectadas por enfermedades
raras o discapacidad. En una linea
similar, Fundacion “la Caixa” cuenta
desde 2008 con su programa para

la atencion integral a personas con
enfermedades avanzadas, avalado por
la Organizacion Mundial de la Salud
(OMS), y que atiende anualmente a mas
de 34.000 pacientes. Los programas de
becas, como los desarrollados por la
Fundacion Inditex y la Fundaciéon Rafael
del Pino, también son valorados por
fomentar la educacion.
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® Colaboracion: otra de las sefias de

identidad de las buenas practicas
localizadas es el fomento de la
colaboracion con otras entidades

y entre fundaciones para lograr un
mayor impacto o una aplicacién mas
eficiente de los recursos. El proyecto
“Sé solidario” arriba citado encaja
igualmente en esta categoriay,
también desarrollado por la Fundacién
MAPFRE, destacan sus Premios a

la Innovacioén Social, una iniciativa
que cuenta con la participacion de
la escuela de negocios IE y con la
Fundacion EY, ademas de promover
la mejora del propio sector.

Otro ejemplo de fomento de la
colaboracion dentro del sector son
los encuentros impulsados por la
Fundacion KPMG para favorecer
el intercambio de ideas entre los
profesionales que trabajan en el
mundo fundacional.

Los Premios

a la Innovacion Social
desarrollados por
Fundacion MAPFRE
promueven la mejora
del propio sector

fundacional ‘ ‘
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® Especializacion: el tercer aspecto

destacado en las buenas practicas
identificadas es que las iniciativas sean
representativas o parte del campo

de especializacion de la fundacién o
de la empresa con la que comparte
nombre. De tal forma, coinciden

que las fundaciones de empresas
energéticas destaquen por proyectos
medioambientales o de transicién
energética, como el programa “Bosque
Defensa Iberdrola”, un acuerdo de
colaboracién entre esta fundacion, el
Ministerio de Defensa y la Direccion
General de Infraestructuras para la
reforestacion de campos de maniobras,
o Alianza para la Transicidon Energética
Inclusiva, impulsada por Fundacién
Repsol y Fundacion Santa Maria la
Real para apoyar la empleabilidad de
colectivos vulnerables en sectores
relacionados con las nuevas

energias. También es un ejemplo de
especializacion que la Fundacién Axa,
vinculada al sector asegurador, sea
citada por su actividad en seguridad,
particularmente la iniciativa “Ponle
Freno” en colaboracién con Atresmedia.

Una mezcla de especializacién e
innovacioén son los proyectos de
inteligencia artificial (IA) desarrollados
por Fundacion ONCE, junto a
empresas como Microsoft o Exxita
Be Circular, para favorecer la
empleabilidad de personas con
discapacidad. Gracias al uso

de este tipo de tecnologia se ha
podido avanzar en el desarrollo

de procesos de seleccion mas
inclusivos, en la creacién de puestos
de trabajo especializados y en la
evolucion hacia entornos urbanos
mas accesibles y seguros para las
personas con discapacidad, por citar
algunos ejemplos.
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Percepcion exterma
de la reputacion de
las fundaciones




Ademas de contar con la vision interna del sector, este estudio ha buscado
contrastar las hipétesis desde una perspectiva externa. Para ello, en

Villafafie hemos recurrido a nuestro panel PAI (Publico Altamente Informado),
conformado por profesionales con una trayectoria y prestigio consolidados,
capaces de evaluar a las fundaciones corporativas bajo criterios reputacionales
bien fundamentados. Este panel esta compuesto por mas de 160 personas con
diferentes tipologias de expertos que nos brindan una vision multidisciplinar
sobre los temas consultados.

Analistas financieros
de referencia

Tercer sector Cientificos sociales

Asociaciones de
consumidores

Reguladores e
instituciones
empresariales

Expertos en
innovacion

Gréfico: Tipologias de expertos PAI

14

Expertos influencers . ,
del sector tipologias

de expertos
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En esta ocasion, se pidié a los
expertos del PAI que puntuasen los
valores y variables reputacionales de
las fundaciones, y que aportasen una
justificacion de las notas otorgadas. Es
resefiable que los panelistas coinciden
con los directivos de las fundaciones
en sefalar la transparencia como el
valor mas importante, pero el segundo
en importancia recae en la visibilidad
y comunicacion, relegando al cuarto
puesto al rigor en la gobernanza.
También coinciden en dar el tercer
puesto al impacto de la actividad y en
poner en ultimo lugar la innovacion.

Los panelistas
coinciden con
los directivos de
las fundaciones
en senalar

la transparencia
como el valor
mas importante

62

Transparencia
(8,51)

El rigor de la
gobernanza

(8,49)

Impacto de
la actividad

(7,91)

Visibilidad de
la labor de las
fundaciones

(7,74)

Innovacion de
la actividad

(7,29)

Gréfico: Jerarquizacion de los valores
reputacionales de las fundaciones por el PAI
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Transparencia

Aunque los expertos otorgan la maxima
puntuacion a este valor, las reflexiones
que acompanan a estas notas se
agrupan en dos extremos. Por una parte,
estan aquellos panelistas que tienen
claro que las fundaciones, en general,
son bastantes transparentes en cuanto a
sus operaciones y uso de fondos, a pesar
de que siempre haya margen de mejora
en términos de proporcionar informacion
mas detallada y accesible al publico.

Por otro lado, hay bastantes opiniones
de aquellos que perciben que la mayoria
del sector todavia es poco transparente,
entre otras razones porque los donantes
y otros publicos no han aprendido

a exigir informacion, porque estas
instituciones se limitan a cumplir con lo
que indica la ley, o porque, en su mayor
parte, es un sector donde falta claridad
financiera y tiene mucho que mejorar en
rendicion de cuentas.
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“La transparencia sirve para generar
confianza con la gestion de recursos e
impacto de las actuaciones.”

- Experto en RSC

“La mayoria son bastante transparentes en
cuanto a sus operaciones y uso de fondos.”
- Analista financiero

“Creo que en general es mejorable, se
limitan a cumplir con lo que indica la ley.”
- Experto marketing

“Es un sector donde falta transparencia
sobre todo financiera.”
- Experto finanzas

“La mayoria de las fundaciones son aun
poco transparente en Espana.”
— Alto directivo
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Visibilidad y comunicacién

Ubicada como segundo valor en “Lo que no se comunica no existe
importancia reputacional, los panelistas y las fundaciones corporativas deben
sostienen que, hoy en dia, el de las dar ws:b:l:dgd a sus acciones.”
fundaciones corporativas es un sector - Experto finanzas

semioculto, casi sin visibilidad en la

sociedad. A las empresas se les exige “La comunicacion, unida a la transparencia,
cada vez mas como entes sociales, ayuda a tener mas impacto social.”
por su papel tan relevante en la buena ~ Experto en transformacion digital
marcha de la sociedad; por ello, las

fundaciones corporativas deben actuar “Lo que no se comunica, no se sabe.”
de faro de esta tendencia, mas aun, - Experto talento

considerando que existe un vinculo

estrecho sobre la visibilidad de su trabajo

y la construccioén de reputacién tanto de

las fundaciones como de las empresas

a las que estéan ligada. Sin embargo, los

panelistas senalan que de poco sirve

hacer las cosas sino las haces visibles y

conciencias a la sociedad de que estas

realizando una labor en su favor.

i
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Impacto y medicion de actividades

En el tercer puesto en opinién de los
panelistas, el impacto de la actividad

de las fundaciones y su medicion

son importantes para reflejar el valor
economico y estratégico de lo que
aportan a la sociedad. O, en otras
palabras, si no hay manera de demostrar
el impacto que tienen las fundaciones
corporativas en la sociedad, se pondra
en entredicho la utilidad de su existencia.

Sin embargo, los panelistas también
son conscientes de que la medicion y
evaluacion de este impacto puede ser
un desafio debido a la disparidad de
sus actividades y a que los beneficios
generados pueden que no sean tangibles
en determinados casos. En aras de
sistematizar, profesionalizar o dar
imparcialidad a este tipo de procesos,
algunos de ellos abogan por que
sean terceros independientes los que
gestionen dicha medicion.

En términos generales, los expertos
consideran que la medicion de impacto
en proyectos sociales todavia es muy
superficial y que la correcta medicion
del impacto de las fundaciones suele ser
una asignatura pendiente en muchas de
ellas. Un gran avance en este sentido
puede venir del desarrollo de modelos
o metodologias estandar para el sector
fundacional, des esta manera seria mas
facil reportar y visibilizar la accién de
las diversas fundaciones con criterios
comparables y entendibles.
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“Es el valor primordial, para evitar
que se traduzca su accion como un
socialwashing de la empresa matriz.”
- Experto talento

“Al final, su aportacion ha de ser medible
para cuantificar su grado de aporte a

la sociedad.”

- Analista financiero

“En la actualidad la medicion del impacto
es muy superficial.”
- Experto RSC

“El impacto de las acciones de las
fundaciones debe ser siempre significativo
en la sociedad. Sin embargo, la medicion
y evaluacion de este impacto puede ser
un desafio debido a la naturaleza a veces
intangible de sus actividades.”

- Analista financiero
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El rigor de la gobernanza

Situado como cuarto valor, los panelistas
entienden que la gobernanza de las
fundaciones debe estar alineada con la
gestiéon del gobierno corporativo de las
empresas a las que estan unidas y, de
tal manera, tener los mismos criterios de
transparencia, buen gobierno y ética, asi
como una buena gestion de los recursos.

Puntualizan también, que las fundaciones
corporativas espanolas suelen tener un
alto nivel de rigor en su gobernanza,
aunque puede haber variaciones
dependiendo de la empresa con la que
tienen vinculo directo. Por otra parte,
algunos panelistas consideran que la
gobernanza de las fundaciones debe
estar mas dirigida a los impactos sociales
y cualitativos, y no medirse como los
mismos criterios que los de las empresas.

En menor medida, unos pocos expertos
consideran que la gobernanza de

las fundaciones corporativas es muy
débil todavia, con patronatos muy
endogamicos que aportan muy poco
valor o que son poco claras en su
gobernanza, especialmente en los
casos de grandes empresas donde las
fundaciones tienen un peso relevante

en su accionariado. Estos panelistas
consideran que si hay mucho por
mejorar en este aspecto, porque los
fallos en gobernanza pueden afectar a la
reputacién de una fundacion corporativa
e incluso, en ultima instancia, poner en
juego la credibilidad de la marca.
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“Debe haber un alineamiento entre ambas
para darle realmente valor.”
- Analista financiero

“Las fundaciones deben ser un reflejo
del comportamiento de las compafiias
de las que nacen.”

- Medios de comunicacion

“El grado de transparencia de la
gobernanza corporativa no se ha
alcanzado en sus fundaciones.”
— Experto marketing

“Poco transparentes en gobernanza,
especialmente las que son accionistas
de grandes empresas.”

- Alto directivo

“Hay algunas empresas grandes en

las que la fundacion tiene un peso
fundamental en la participacion del capital
y por tanto es dificil separar los intereses
y puede haber conflictos complejos.”

- Experto RSC
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Innovacion

Situado en ultimo lugar, y con una
valoracion media por debajo de los siete
puntos sobre diez, los expertos perciben
este valor como imprescindible para el
negocio, pero no tanto para la actividad
de las fundaciones, generalmente con

un enfoque mucho mas social. La
importancia de la innovacion sobre la
reputacion va a depender del tipo de
fundacion y de los fines que persiga, pero
la mayor parte de los panelistas considera
que tiene menos peso que otros

factores que aportan mayor valor a la
percepcién y la gestion de una fundacion.
También existe la idea de que el propio
ecosistema fundacional, las estructuras
de las fundaciones o la disponibilidad

de recursos limitados hacen que sean
actores poco innovadores.

A pesar de esta relativamente baja
importancia, los expertos entienden

que, para llevar a cabo su funcion de
mejorar la situacion social o contribuir a
la preservacion del medio ambiente, en
el medio y largo plazo las fundaciones
necesitaran buscar soluciones
innovadoras para los problemas que
vayan surgiendo o tendran que encontrar
vias para adaptarse a los cambios
sociales, y, por tanto, la innovacion puede
llegar a ser relevante en su actividad.
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“En muchas ocasiones los objetivos

y areas de actuacion estan muy
delimitados y dejan poco margen para
una cultura innovadora.”

— Experto instituciones empresariales

“Las fundaciones suelen ser entes bastante
estaticos y no tienen una gran innovacion.”
- Experto RSC

“Es importante, pero no creo que
sea un valor estrictamente necesario
en la actividad.”

- Experto talento

“El impacto de las acciones de las
fundaciones debe ser siempre significativo
en la sociedad. Sin embargo, la medicion
y evaluacion de este impacto puede ser
un desafio debido a la naturaleza a veces
intangible de sus actividades.”

- Analista financiero
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Variables reputacionales segun el PAI

En cuanto a las variables reputacionales, el PAIl esta en linea con los directivos de las
fundaciones al sefalar que la contribucion a la sociedad es la variable reputacional
mas importante, muy por encima de cualquier otra. La integridad y la transparencia
financiera completan el podio, pero con ponderaciones mucho mas cercanas al resto

de variables contempladas.

Contribucion a la sociedad 1° 69
Integridad (no instrumentalizacién de la fundacion) 2° 38
Transparencia financiera 3° 35
Imparcialidad de las decisiones 4° 34
Identificacion de necesidades sociales 5 33
Investigacion 6° 32
Contribucion a la cadena de valor de la empresa 7° 31
Comunicacion eficaz 8° 29
Eficiencia 9° 28
Optimizacion de recursos 10° 27
Colaboracion publico-privada 11° 26
Renuncia al lucro directo e indirecto 12° 25
Prevencion de conflictos de interés 13° 24
Alianzas 14° 23
Dialogo con grupos de interés 15° 22
Rendicioén y publicacion de cuentas 16° 21

Gréfico: Variables reputacionales y jerarquizacion segun el PAI

Es resefiable que las variables ligadas a la innovacién aparecen en posiciones bastante
elevadas, dando a entender que, pese a ser el valor menor importante para el PAI, si
juega un papel relevante en la percepcidn reputacional de las fundaciones corporativas.

19

Coeficiente en base 100 calculado a partir de la seleccién y orden de importancia otorgado por los expertos del PAI.

68

villafane

aroman
company



I Alineacién estratégica o independencia total

Con relacién a la pregunta de si la
estrategia y objetivos de una fundacién
corporativa tienen que estar alineados
a su compafia matriz o tienen que ser
completamente independientes, el 58%
sostiene que deben estar alineadas,
frente a un 16% que considera que
deben tener objetivos completamente
independientes, porcentajes similares a
los de directivos de fundaciones.

Los expertos sostienen que las
fundaciones no deberian ser satélites
aislados de la estrategia de las
compahias. El compartir el nombre
significa que, para sus publicos objetivos,
son el mismo ente, por lo tanto, hay un
reto de alineamiento entre la actividad

de las fundaciones y las estrategias de

las organizaciones. Ademas, muchos de
los objetivos que persigue una empresa
pueden hacerse tangibles a través

de la actividad social y cultural de las
fundaciones, que por su parte necesitan el
musculo financiero de las companias para
continuar su labor, por lo tanto, deberian
estar completamente alineadas.

Aunque las fundaciones deben ser
herramientas que permitan a las
empresas ejecutar actividades que, por su
naturaleza, no tienen sentido dentro de la
estructura de la compafnia, esto no debe
significar la falta de alineacion. Ademas,
en opinion de los expertos, una fundacion
alineada tiene mas posibilidades de
permanecer en el largo plazo y, por tanto,
de aportar mas, que una fundacién que
no tenga un sentido estratégico (y que
terminara decayendo precisamente por
esa carencia).
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“Tienen que estar, de alguna manera,
alineados a su compania para que se vea
relacion, se asocie, y se aprecie que esta
reutilizando la experiencia de la empresa.
- Experto talento

”

“Me resultaria como mas Iégico que
hubiera una cierta complementariedad.
Porque cuando te vas a un planteamiento
totalmente dispar, es decir, que no tiene
absolutamente nada que ver, a mi eso me
causa un cierto desconcierto.”

- Alto directivo

“Tienen que estar alineadas, entre otras
cosas, porque entonces no le aportan
ningun beneficio a la compania.”

- Experto transformacion digital

“Independientes, creo que las fundaciones
corporativas espanolas tienen que

mirar en ese sentido el modelo de las
fundaciones anglosajonas.”

- Experto RSC
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Aportacion de las fundaciones a sus companias

En respuesta a la pregunta acerca de
cuales son las principales ventajas que
aporta una fundacioén a la reputacion

de su compania matriz, el 47% de los
panelistas considera que la transferencia
de reputacion y la mejora de la relacién
con otros grupos de interés son las
aportaciones mas evidentes.

Los expertos sostienen que una
fundacién da a la empresa un plus de
legitimidad en su compromiso social,
dado que la decisién de crear una
institucién de este calado supone
compromiso a largo plazo: dotar a la
entidad de un patrimonio, de una serie
de recursos para abordar determinada
problematica, etc. Esta implicacién de
peso genera una mayor reputacion que
otro tipo de acciones que puede ser vista
como cortoplacistas.

Ademas, una fundacién aporta la
posibilidad de generar alianzas, de contar
con socios y entidades colaboradoras,
que no podria hacer sola la empresa

por si misma, precisamente el grado

de independencia y autonomia que

tiene la fundacién, desligada de los
aspectos comerciales. Esa muralla china
entre fundacion y empresa permite que
personas e instituciones que, por la razon
que sea, no estuviesen en disposicion

de colaborar con una empresa a pesar
de tener objetivos comunes en temas
sociales, culturales o de otra indole
similar, si esté en condiciones de
colaborar con una fundacion.
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Los expertos también mencionan que
las fundaciones pueden ser herramientas
de relaciones publicas que, gracias al
tipo de actividad que realizan, mejoran

la imagen y reputacion de la marca entre
grupos de interés a los que no se puede
llegar por la parte de negocio.

En menor medida, los panelistas también
senalaron otro tipo de beneficios para

la empresa como reforzar la imagen de
conciencia social o la proyeccién de
marca empleadora, asi como posibles
ventajas en aspectos tributarios y
fiscales.

También conviene destacar que un

6% de los encuestados indico que las
fundaciones corporativas pueden tener
efectos reputacionales negativos sobre
SuUs empresas.

“La parte negativa es que precisamente se
hace eso para tapar pagos fiscales, o para
beneficiarse de mas incentivos fiscales.”

- Medios de comunicacion

“Tiene como desventaja que la vean
como un medio para desgravarse
impuestos o para blanquear su imagen.”
- Experto talento
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I Beneficio de las companias sobre sus fundaciones

En sentido inverso, al preguntar sobre
el beneficio mas importante que una
fundacién corporativa obtiene de la
compafia a la que esté unida, el 76%
apunto a aspectos referidos a la
transferencia de reputacion, como la
confianza y notoriedad del nombre de
la compania matriz o la visibilidad que
aporta la marca corporativa.

/1

De forma secundaria, los expertos
comentaron el apoyo estratégico y
logistico, asi como la aportacién de
fondos. Dado que las fundaciones

estan centradas en el impacto social,
argumentan los panelistas, la aportacion
de la compania debe enfocarse a aportar
recursos y redes de contactos que les
permitan llevar a cabo su mision.

El 47% de los panelistas
considera que la
fransferencia de
reputacion y la mejora
de la relacion con otros
grupos de interés

son las aportaciones
mas evidentes

de las fundaciones

d SUS empresas ‘ ‘
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Principales
hallazgos



Un sector bien enfocado, pero con margen de
mejora porque las fundaciones corporativas
con menor desarrollo o cumplimiento en
transparencia, gobernanza y comunicacion
lastran la percepcion sobre el conjunto.

10%

No cuentan con la estructura organizacional
formal / se gestionan con soporte de la empresa

. Estructura propia

30%

de directivos
compatibilizan cargo en
empresa y fundacion.

Porcentaje de
fundaciones

Porcentaje de
fundaciones

corporativas corporativas
que no 28% que carecen
publican las de cdédigo
cuentas en de buen

su web. gobierno.
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74%

Si
[\\[o) Hace
medicion

de impacto

Porcentaje de
fundaciones
corporativas
que no

tienen plan
de comunicacion.

La falta de estructura propia, la excesiva
dependencia de soporte por parte de una
compania o el contar con directores que
compatibilizan su cargo con la empresa
son aspectos que restan credibilidad

a las entidades, y son situaciones que
existen en el sector, aunque sea en
porcentajes minoritarios.

Las carencias relevantes en
transparencia y gobernanza en un tercio
de los encuestados implican que hay

un margen para mejorar y avanzar en la
profesionalizacion del sector fundacional.

4

49%

4 de cada 10

valoran la gestion de
su comunicacion como
regular o mejorable.

Es relevante que cerca de una de cada
cuatro no haga ningun tipo de medicion
de impacto y, que entre las que si lo
hacen, no haya consenso en los criterios
usados, siendo mayoria los que aplican
metodologias propias. Esto remarca

lo importante de buscar modelos
estandarizados que permitan algun tipo
de comparabilidad.

Un tercio de organizaciones carece de
un plan de comunicacién como tal, lo
que redunda en una menor visibilidad
o eficiencia para informar a todos sus
grupos de interés.
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La investigacion muestra que la gestion reputacional de las fundaciones tienen que
estar modulada en funcién de tres tipologias de stakeholders, jerarquizadas por
orden de importancia.

A 1° Beneficiarios directos de la fundacion

2° Sociedad en general STAKEHOLDERS
OBEJTIVO

3° Empleados de la fundacion

4° Empleados de la empresa fundadora

STAKEHOLDERS
INSTRUMENTALES

5° Tercer sector

6° Universidades / Centros de investigacion
7° Administraciones publicas
8° Accionistas de la empresa fundadora
9° Medios de comunicacién
10° Otras fundaciones
11° Clientes de la empresa fundadora
12° Asociaciones gremiales (DIRSE, DIRCOM, MKT, AEF...)
13° Proveedores

IMPORTACIA

Esta gestidon reputacional debe estar sustentada en cinco valores y 18 variables que
configuran la reputacion de las fundaciones corporativas en la actualidad.

Posiciones medias
(Califique de 0 a 10 la importancia de los siguientes valores reputacionales)

. Visibilidad de -
. El rigor de la Impacto de Innovacién de
Transparencia  gohernanza la actividad Er%t;%ri:r? e':ls la actividad
(8,51) (8,49) (7,91) (7,29)

(7,74)

Todos estos hallazgos sientan las bases para entender la configuracion de la reputacion
de las fundaciones corporativas y, a partir de este punto, progresar o profundizar

en estas y otras cuestiones que ayuden a mejorar la gestion de este sector.

Futuros estudios pueden hacer hincapié en temas relevantes como pueden ser

los modelos de financiacion ideales para las fundaciones corporativas, el encaje

del concepto de sostenibilidad en estas instituciones o la importancia de las estrategias
de asuntos publicos en el conjunto del sector.
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Propuesta
metodologica para la
gestion reputacional
de las fundaciones



Las fundaciones corporativas son, por
Su propia naturaleza, unas entidades con
una gestién reputacional complicada.
Gran parte del reconocimiento externo
depende de la compafhia fundadora,
tanto en lo derivado a la asociacion con
sSu marca como a la su actividad, tanto
en criterios de volumen como de alcance
geografico. Eso no quiere decir que las
fundaciones corporativas no tengan

una reputacién propia, al contrario, sino
que tiene unos criterios propios y una
jerarquia de grupos de interés diferentes
a los de las empresas. Y lo que es

mas importante, la reputacion de las
fundaciones corporativas tiene una mayor
relevancia en temas y entre stakeholders
a los que las compainias tienen un peor

Determinacion
de objetivos

Alineamiento
estratégico

Andlisis y

A partir de:
comparacion de partir de

... entre empresa 'y
fundacién

acceso. En ultima instancia, lo que es
evidente es que existe una transferencia
reputacional bidireccional entre empresas
y fundaciones, y es importante tener
herramientas para la medicion y

gestion de dicha transferencia para que
ambas entidades se beneficien de su
relacién de forma eficiente en términos
reputacionales.

Los resultados del presente estudio
deben servir para sentar las bases

y crear herramientas que ayuden a las
fundaciones corporativas a medir su
reputacion y el aporte reputacional que
hacen a las companias. En ese sentido,
Villafafie propone una metodologia que
se desarrolla en cuatro fases:

Fase 4

Fase 3

Los objetivos marcan las acciones y criterios de medicién

Medicion
y reporte
reputacional

Plan de accion

En funcién de
los objetivos

Objetivos y acciones
deben tener métricas

Indicadores
de realidad
Indicadores de
reconocimiento

N

Andlisis de
progreso

Recursos
disponibles

Acciones
a ejecutar

Calendario de
actuacion

Los resultados sefalan areas de mejoras para acciones

Gréfico: Modelo de metodologia para la gestion reputacional de fundaciones corporativas

144
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* Fase 1 - Alineamiento
estratégico

Aunque las fundaciones corporativas sean
entes independientes y su labor no puede
estar instrumentalizada, existe bastante
consenso en la importancia de que haya
una coherencia o alineacion de estrategias
entre fundacién y compania para no crear
contradicciones entre ambas instituciones
y para aprovechar sinergias alli donde

sea posible. Al menos asi lo consideran el
55% de los directores de fundaciones y el
58% de los expertos del PAI.

Esto quiere decir que, aunque tengan
objetivos finales completamente
diferentes, la esencia que impulsa

sus acciones debe estar compartida.
Para ello es conveniente analizar todo
aquello relativo al posicionamiento de las
organizaciones: proposito, mision, vision,
valores, planes estratégicos... para
determinar los aspectos compartidos.
Seran en estos puntos comunes en

los que habra que hacer hincapié€ para
encontrar indicadores de medicién.

El segundo aspecto estratégico que
habria que comparar son los grupos

de interés de ambas instituciones para
realizar un analisis de las brechas de
importancia-jerarquia o capacidad de
alcance entre fundacién y compania. Este
analisis permitira ponderar el mayor efecto
de las fundaciones sobre determinados
publicos de las fundaciones.

/8

En este sentido, el estudio apunta a
que la sociedad en general sera el
grupo de mayor importancia, al ser el
objetivo principal de las fundaciones
(dejando aparte colectivos especificos
beneficiarios de su actividad) y un
stakeholder que siempre deben tener
en cuenta las empresas. En segundo
lugar, estarian los empleados de
fundaciones y compafias, donde hay
una retroalimentacion reputacional
entre ambas instituciones que hay que
cuidar para conseguir resultados en
aspectos como orgullo de pertenencia
o atraccién y retencién de talento.

En términos de marca empleadora,
también existe esa interrelacion, en tanto
en cuanto la labor de una fundacion
corporativa, especialmente las acciones
de voluntariado con trabajadores de la
compania, puede ayudar a generar y
aumentar el orgullo de pertenencia, v,
en sentido inverso, la buena percepciéon
como lugar de trabajo de una empresa
tendra un efecto positivo en la fundacion
a la hora de captar talento o de sumar
voluntarios para sus actividades.
También hay que comparar aquellos
publicos en los que una tenga mejor
llegada o influencia que la otra. De

todo este andlisis de publicos, se debe
poder extraer una jerarquia que ayude a
priorizar la importancia reputacional de
cada uno.
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Otro tema para considerar en este
analisis comparativo es la gobernanza,
donde se debe tener en cuenta aspectos
como la composicién de los érganos de
gobierno, estructura funcional, politicas
internas, cddigos de conducta, gestidon
de riesgos... La adopcion de practicas
recomendades en gobierno corporativo
y otros criterios reconocidos por terceros
impulsan la buena imagen de las
organizaciones y por eso el alineamiento
en este tema es esencial.

El ultimo bloque que debe considerarse
es la comparacioén entre variables
reputacionales. En el caso de las
fundaciones, y dado el alto consenso en
valoraciones que han recibido los cinco
valores propuestos en la investigacion,
las variables reputaciones que determine
cada fundacidn deberian responder a
estos valores, aunque pueden variar

en la formulacién o peso especifico
dependiendo de las caracteristicas de
cada organizacion. En cualquier caso,
deben cotejarse con las variables de la
compania para buscar afinidades

y complementariedades.

79
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* Fase 2 -
Determinacion
de objetivos

La reputacion es un intangible mas

de las organizaciones que, usado
correctamente, ayuda a lograr metas
corporativas. Para poder hacer una
correcta gestion reputacional es
importante determinar los objetivos que
se buscan lograr, ya que son estos los
que condicionan las siguientes fases.

Una eficiente determinacion de objetivos
tendra en consideracion, en primer
lugar, las lineas estratégicas, tanto de la
fundacién como de la compania, para no
incurrir en contradicciones y buscar la
mayor utilidad. Para contemplar de forma
adecuada criterios de sostenibilidad
dentro de los objetivos reputacionales,
también hay que tener en cuenta las
respectivas matrices de materialidad,

si las hubiera, e introducir los asuntos
relevantes con su peso correspondiente
dentro de las consideraciones sobre los
objetivos a alcanzar.

Aunque los analisis de materialidad

ya incluyen una perspectiva externa e
interna, con la finalidad de completar

el panorama de los objetivos
reputacionales, es recomendable
realizar un diagnostico de situacion,

con consultas a diferentes publicos de
interés que permitan conocer de primera
mano sus expectativas o sus demandas
hacia la fundacion. De tal manera, se
pueden fijar metas que estén enfocadas
a stakeholders especificos porque se
hayan detectado necesidades concretas.

80

Es recomendable

realizar un diagnostico de
situacion, con consultas
a diferentes publicos

de interés que permitan
conocer de primera mano
sus expectativas

o0 sus demandas hacia

la fundacion ‘ ‘
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°* Fase 3 - Plan
de accion

Una vez determinados los objetivos
reputacionales, el siguiente paso es
trazar el rumbo para alcanzarlos. En este
sentido, es indispensable conocer los
recursos disponibles para asignarlos en
funcion de la prioridad de cada objetivo.
En paralelo, hay que elaborar un listado
de acciones que estén encaminadas a
favorecer la consecucion de objetivos o
alcanzar a publicos concretos.

81

La priorizacién y el enfoque de las
acciones hacia publicos o metas
especificas deben reflejarse en el
calendario de actuaciones. Esta
calendarizacion debe tener en cuenta
la preparacioén y el desarrollo de

las acciones, asi como las posibles
sinergias entre ellas y los plazos de
cumplimiento previstos.
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* Fase 4 - Medicion
y reporte

Cada objetivo y cada accion planeada
debe llevar aparejado una métrica o un
indicador que permita conocer el grado
de desempeno alcanzado. Dentro de

los indicadores distinguiremos entre dos
tipos: de realidad, aquellos que reflejan

el desempeno de la propia actividad de
fundacion, y de reconocimiento, que son
los que miden la percepcion externa de
los publicos, como pueden ser encuestas
de calidad o satisfaccién, presencia en
clasificaciones e indices sectoriales,

o similares. Es importante que estos
indicadores cumplan con los criterios de
trazabilidad y comparabilidad para ver su
evolucion en el tiempo y respecto a algun
marco de referencia. En el caso de no
existir indicadores previos para un objetivo
0 accion, la organizacién tendra que poner
en marcha sistemas de medicién para
cubrir esas posibles carencias.

82

Mas alla de los posibles plazos de
cumplimiento previstos en el plan de
accion, es imprescindible realizar un
analisis periddico de los datos aportados
por los indicadores, al menos de forma
anual, para ver el progreso alcanzado.
Los resultados de este andlisis seran la
principal herramienta de reporte de los
responsables de la gestion reputacional
ante los organismos competentes, sean
dentro de la propia fundacion o de la
compahia. La comparacion de estos
datos con los avances en reputacion de
la compania servira para tener baremos
sobre la transferencia reputacional entre
ambas organizaciones.

Ademas, el analisis de las métricas
permitira detectar areas de mejora o
nichos por explotar. Estas ensefianzas
deben trasladarse al plan de accion,
modificando o anadiendo cosas, en

un proceso de mejora continua y
retroalimentacion cuya finalidad es
hacer cada vez mas eficiente la gestidon
reputacional de una fundacion.
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Metodologia

y 4

tecnica

y ficha



La metodologia de la investigacion incluyé tres técnicas de investigacion:

#1 #2 #3

.... para extraer
informacién de primera

: mano de las Fundaciones . .
perspectiva global del : . variables reputacionales
Corporativas que permitan

sector y establecer los . en las fundaciones y
establecer las variables

puntos de partida su interaccion con las
en las que se apoya su
empresas

reputacion

.... para validar y medir el

.... para tener una grado de influencia de las

Ox
Ox

v

Figura: Marco metodoldgico

» 1. Analisis de gabinete

La investigacion establecio los antecedentes y el concepto actual de las fundaciones
corporativas mediante un analisis de fuentes secundarias que incluyo:

Publicaciones y estudios académicos.

Legislacion (ej.: Ley de fundaciones espafola).

Informes y publicaciones de las fundaciones.

Informacion corporativa relacionada con la actividad fundacional.
Bibliografia y documentacién de referencia sobre fundaciones.
Informacion relevante vinculada a las principales fundaciones corporativas
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« 2. Investigacion cuantitativa

Mediante un cuestionario online dirigido a directores de fundaciones corporativas,
se buscd medir y cuantificar los criterios relacionados con la reputacion
de fundaciones. El cuestionario abordo las siguientes cuestiones:

Categorizacion:

Tipo de relacion existente entre la empresa y la fundacion.
Campos de actuacion.

Mecanismos de gestion y gobernanza.

Relacion con principales grupos de interés.

Repertorio de indicadores de reconocimiento.

Criterios reputacionales:

Valores y variables reputacionales

Influencia de la empresa fundadora / empresario fundador.
Ventajas y desventajas para la fundacion.

Ventajas y desventajas para la empresa.

Alineamiento entre el propdsito de la fundacion corporativa
y el posicionamiento de la empresa.

Best practices:

o I Identificacidn de buenos ejemplos en el sector.

Fecha de la consulta: 24 de mayo al 12 de julio de 2024.

Muestra: 42 directivos de fundaciones.
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e 3. Entrevistas en profundidad con
publico informado

Se consulté mediante cuestionarios y entrevistas en profundidad al panel PAI
(Publico Altamente Informado), de Villafafie, un panel compuesto por mas

de 160 expertos, entre los que se incluyen representantes de organizaciones
vinculadas con las fundaciones corporativas, decisores institucionales y lideres
de opinidon- sobre el estado actual de las fundaciones corporativas, la vinculacion
con la empresa, su aportacién social y los beneficios que aporta a los grupos

de interés con los que se relaciona.

Fecha de la consulta: 27 de febrero al 21 de marzo de 2024.
Muestra: 54 lideres expertos (PAlI).
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AEF - Asociacién Espanola de Fundaciones

FUNDACIONES CORPORATIVAS | Grupos de trabajo | AEF - Asociacion
Espafnola de Fundaciones

2024 Edelman Trust Barometer | Edelman Espafa

Riesgos Globales 2024: Los riesgos aumentan, pero también nuestra
capacidad de respuesta | Foro Econémico Mundial (weforum.org)

Ley 30/1994, de 24 de noviembre, de Fundaciones.

BOE-A-1994-26004 Ley 30/1994, de 24 de noviembre, de Fundaciones y
de incentivos fiscales a la participacién privada en actividades de interés general.

Ley 50/2002, de 26 de diciembre, de Fundaciones.

BOE-A-2002-25180 Ley 50/2002, de 26 de diciembre, de Fundaciones.
Fundaciones Corporativas en Espafia. Fundacién PwC y Fundacién CEOE.
Fundaciones corporativas: El alma de las empresas (pwc.es)

Fundaciones Empresariales en México

Frente (ciesc.org.mx)

Andlisis de la contribucion econémica y social de las fundaciones espafolas.
Febrero de 2023

Lee aqui el ultimo informe sobre el sector fundacional | AEF - Asociacion
Espafola de Fundaciones

El sector fundacional en Espana: Atributos fundamentales (2008-2019) AEF_
Atributos_del_Sector-Cuartoinforme.pdf (fundaciones.org)

Guia de recomendaciones de transparencia y buen gobierno de fundaciones
Guia de transparencia y gobierno para fundaciones - F. Haz (hazfundacion.org)
IPSOS. Reputacién general de ONGs y fundaciones (Chile)

Reputacion general de ONGs y fundaciones sufre importante baja, pero no afecta
de manera significativa a instituciones mas conocidas | Ipsos

Asociacion de fundaciones familiares y empresariales - Colombia
https://afecolombia.org/

GIFE - Asociacion de inversores sociales privados de Brasil
https://gife.org.br/quem-somos-gife/

Fundacion Telefonica en América Latina

https://www.fundaciontelefonica.com.mx/cultura_digital/publicaciones/sociedad-
digital-en-america-latina-2023/791/
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