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RESUMEN

El desarrollo de la responsabilidad social corporativa ha sido infen-
so durante la primera década del siglo XXl y ha ido consolidandose
como un enfoque de gestién de las mejores empresas. Si bien inicial-
mente aparentaba ser un modelo sélo apto para grandes corporacio-
nes, la realidad vy la logica de su desarrollo ha mostrado que fambién
las pequefias y medianas empresas y también las ofras organizacio-
nes no mercantiles tienen un campo por recorrer en la formalizacion
de esfa materia.

Asi, la responsabilidad social no afecia sélo a las empresas de
caracter mercantil sino que las organizaciones no lucrativas, como las
administraciones publicas, también tienen el deber de mostrar como
ejercen, gestionan y mejoran su responsabilidad hacia la sociedad. La
fransparencia y responsabilidad son cualidades a suponer en un sector
que se mueve desde la no lucratividad y con una orientacion en ge-
neral al bien comin, pero la legitimidad se ha de conquistar dia a dia
por la via de la aceptacion social y la calidad. Las ONL deben asumir
cierfos compromisos porque eso es lo que ciudadanos, usuarios, soci-
os, clientes, esperan. Y lo harén de acuerdo con modelos propios que
respondan a la manera como una ONL crea valor para la sociedad.

El articulo justifica la necesidad de que las ONL empiecen a ge-
neralizar la gesfion de la RS y aporta ejemplos sobre la casuisfica,
defiende la necesidad de desarrollar modelos adecuados al sector
que no reproduzcan miméticamente los modelos concebidos para las
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grandes empresas y esfablece algunas lineas que deberian contem-
plar, sitta la RSO en clave de frabajo para unos territorios socialmente
responsables, y finalmente muestra una iniciativa para promover la
gestion de la RS en el sector no lucrativo.

PALABRAS CLAVE

Responsabilidad social, organizaciones no lucrativas, tercer secor,
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ABSTRACT

The development of corporate social responsibility has been infense
during the first decade of the century and has been consolidated as
a management approach of the best companies. While initially ap-
peared to be a model suitable only for large corporations, reality and
logic of development has shown that small and medium enterprises
and other business organizations have a field to go in the formalization
of this matter.

Thus, social responsibility is not confined to companies of a commer
cial nature but non-profit organizations such as government, also have
a duty to show how exercise, manage and improve their accountability
fo society. Transparency and accountability are qualities to assume
in an industry that moves from the non-profitability and a general ori-
enfafion to the common good, but the legiimacy is to conquer every
day by way of social acceptance and quality. Social Responsability
must make certain commitments because that is what citizens, users,
partners, customers, expect. And do so in accordance with their own
models that respond to how an Social Responsability creates value for
society.

The paper justifies the need for nonprofits begin to generalize the
RS management and provides examples of individual cases, defends
the need fo develop suitable models to reproduce mimetically sector
models not designed for large enterprises and provides some lines that
should see, places the Social Responsability in key areas of work for
a socially responsible, and finally shows an inifiative to promote the
management of the RS in the nonprofit sector.
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Social responsibility, nonprofit organizations, third sector, franspa-
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1. Introduccion

Ya hace mas de una década que el concepto de Responsabilidad Social
se empez6 a introducir con fuerza y vinculado a una realidad que se pre-
sentaba diferente de lo que habian sido los marcos de relacién entre empre-
sas y organizaciones de la sociedad civil, mas basadas tradicionalmente en
la filantropia y el patrocinio.

Esta disciplina académicamente se conoce como responsabilidad so-
cial corporativa pero también es conocido por otras denominaciones y no
tiene una definicién tnica pero se suele considerar que corresponde a la
integracion voluntaria, por parte de las empresas u organizaciones, de las
preocupaciones sociales y ambientales en sus operaciones y sus relaciones
con sus interlocutores. Es una forma de gestién que se define por la rela-
cion ética de la organizacién con todos los publicos con los que se relacio-
na, y por el establecimiento de objetivos compatibles con el desarrollo sos-
tenible de la sociedad.

En su tltima comunicacién®, la Comisiéon Europea presenta una nueva
definicién de la RSE como «la responsabilidad de las empresas por sus
impactos en la sociedad». También se especifica que para asumir plena-
mente su responsabilidad social, las empresas deben aplicar, en estrecha
colaboracién con las partes interesadas, un proceso destinado a integrar las
inquietudes sociales, ambientales, éticas, de derechos humanos y de consu-
midores en sus operaciones empresariales y su estrategia bdsica, para: a)
maximizar la creacién de valor compartido para los propietarios / accionis-
tas y para las otras partes interesadas y la sociedad en general; b) identifi-
car, prevenir y atenuar los posibles impactos adversos.

Este enfoque de gestion comenzé a desarrollarse en el corazén de al-
gunas empresas pero hoy se incorpora en todo tipo de organizaciones, ya
sean mercantiles, piblicas o sociales, cada una de acuerdo con el grado de
impacto que puedan tener en la sociedad y en el entorno.

2. RS en las organizaciones no lucrativas

Desde un primer momento, y sobre todo cuando las empresas mas
avanzadas comenzaron a comunicar sus compromisos y su cumplimiento,

63. Comunicacion de la Comision al Parlamento Europeo, al Consejo, al Comité Econémico
y Social Europeo y al Comité de las Regiones. Estrategia renovada de la UE para 2011-2014
sobre la responsabilidad social de les empresas. Comisién Europea. Bruselas, 25.10.2011.
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las practicas de RS fueron observadas con interés por parte de los diferen-
tes grupos de interés, y entre ellos las administraciones publicas y las or-
ganizaciones no lucrativas, lo que dio lugar a algunas lineas adaptativas.

Las Administraciones publicas territoriales tendieron a hacer acciones
de fomento de la responsabilidad social de las empresas mientras que las
organizaciones no lucrativas (ONL) acentuaron la capacidad de hacer bus-
queda de patrocinadores para los programas.

En poco tiempo, las ONL fueron descubriendo que estaban ante un
modelo que no implicaba mds recursos econémicos 0 no necesariamente,
pero que en cambio abria las puertas a un nuevo modelo de relaciones, que
lo que requeria no era meramente una mayor accién comercial de captacién
de recursos sino una adaptacion a un vector de desarrollo que algunas em-
presas estaban llevando a cabo. Asimismo, el sector publico se dio cuenta
de la pertinencia de reflexionar sobre cémo este nuevo modelo afectaba el
mismo sector publico en todos sus niveles, mds alld de modelos cldsicos de
ética en la gestion publica.

Sea debiendo adaptarse o acentuando la reflexion sobre la propia res-
ponsabilidad social, el paso dar por algunas empresas habia tenido un efec-
to significativo. Incluso aceptando que el nimero de empresas comprome-
tidas en RS es limitado, la capacidad de marcar una linea de progreso para
las empresas y para el conjunto de las organizaciones habia sido lanzada al
mercado y a la sociedad.

3. Un reto para la Responsabilidad Social

3.1. Dela RSE ...

El hecho que més cabe resaltar de la integracion de las preocupaciones
de la sociedad en las operaciones comerciales es que se ha desarrollado en
el corazén mas estratégico del negocio de ciertas empresas que han tenido
la vision segtn el cual su futuro pasaba por esta especial sensibilidad.

Este nuevo sentido de la responsabilidad que las empresas adquieren
voluntariamente ante la sociedad se esta desarrollando fruto de la concien-
cia creciente de la comunidad, la evidencia de la insostenibilidad de ciertos
modelos productivos, la fuerza de los clientes, la presion de organizaciones
sociales y agencias publicas... Pero un andlisis limitado en términos de
ética y de presion de las partes no seria vdlida para todas las empresas. En
la nueva economia, las empresas tienen la necesidad de gestionar sus acti-
vos intangibles, sus valores corporativos, la reputacién de su marca, el ta-
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lento de sus trabajadores, toda la dimension material que fundamenta cada
vez mds los procesos de creacién de valor.

Es un nuevo contexto en el que se hace evidente que las practicas de
RS no son ninguna moda sino que se enmarcan en estrategias de alto nivel
de las corporaciones. Hoy crear confianza entre las partes ha pasado a ser
un requerimiento.

3.2. ... AIRSO

Dentro de este enfoque de gestion y desde la perspectiva empresarial,
se suele situar las ONL como un stakeholder. Pero la demanda interna y
externa de responsabilidad social no afecta o no debe afectar solamente las
empresas de cardcter mercantil. Las ONL, como las administraciones pu-
blicas, también tienen el deber de mostrar cémo ejercen, gestionan y mejo-
ran su Responsabilidad.

De hecho, podriamos empezar haciendo referencia a casos de malas
practicas de todos conocidas, u otras malas practicas menores que forman
parte, como cualquier otro sector, de la cotidianidad. No se trata de hacer
tremendismo pero no se puede obviar que el sector no lucrativo basa su
capacidad de crear valor en su credibilidad y legitimidad, y este es su bien
mads preciado, que hay que saber gestionar con rigor.

De hecho, el tercer sector es la institucién que ofrece mds credibilidad
social. El «Barémetro de Confianza», realizado por el grupo Edelman y
presentado en la cumbre del Foro Econdmico Mundial de Davos, sittia a las
ONG entre los grupos mejor valorados por la sociedad: en Espaiia obtuvie-
ron un 65% de credibilidad ante el 45% de las empresas, 35% de los me-
dios de comunicacién y 33% del gobierno.

Las ONL no pueden olvidarse de la necesidad de saber ganar legitimi-
dad dia a dia, sabiendo afrontar los nuevos retos y las nuevas inquietudes y
sensibilidades de la sociedad. La credibilidad no se obtiene gratis o en
virtud de la no lucratividad o de la mera nobleza de una misiéon. La marca
y los atributos asociados no salvardn si no se saben generar nuevas legiti-
midades. No s6lo hay que ser éticos sino que ademads hay que saberlo ges-
tionar, demostrar, comunicar, exigir ...

Ya sabemos que con la buena voluntad no basta y hay que dar respues-
ta a los requerimientos y escrutinios sobre la efectividad de los programas.
Pero ademas, es que no podemos hacer perder el tiempo, el dinero y las
energias a nadie: ni a los voluntarios que donan su tiempo, ni a los finan-
ciadores que nos apoyan, ni a los propios trabajadores que ponen su com-
promiso, ni los mismos dirigentes que ponen nuestra responsabilidad. Una
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organizacién que no esté dotada de un buen gobierno no esta garantizando
la sostenibilidad de su proyecto ni la efectividad. Si no nos aplicamos con
todas las herramientas disponibles hacia donde hemos manifestado que
queremos ir podemos estar siendo no suficientemente diligentes con nues-
tra responsabilidad.

Ademds, para una ONL, la aplicacién de unas normas éticas de buen
gobierno, como muchas empresas comienzan a practicarlo no deberia su-
poner ningtn gran esfuerzo. Aunque no siempre sea asi, casi se le deberian
presuponer y realmente deberian formar parte de su dimension filoséfica
mas profunda. Empezando por la primera responsabilidad que es exigible
auna entidad —observando la dimensién en que puede flaquear mas—y que
es el ejercicio de una planificacion cuidadosa que no haga derrochar los
esfuerzos empleados. Los dirigentes de las ONL emplean el dinero de per-
sonas que lo ponen a su disposicién con la intencién de que los apliquen a
la misién de la entidad con la mdxima eficacia, generando un impacto en
la sociedad, y con la maxima eficiencia posible. Asimismo, las administra-
ciones que aportan dinero ptiblico con las mismas expectativas condiciona-
das a un interés general.

La transparencia y responsabilidad son cualidades a suponer en un
sector que se mueve desde la no lucratividad y con una orientacion en ge-
neral al bien comun. Una generalizacién de estos valores en el conjunto de
la gran cantidad y diversidad de organizaciones existentes asi como una
aplicacion firme y decidida por parte de las organizaciones que estidn en
condiciones de marcar la linea mejorara su legitimidad. En un contexto en
el que, mas alld de las simpatias y complicidades, la legitimidad se ha de
conquistar dia a dia por la via de la aceptacion social y la calidad.

Las entidades sin 4nimo de lucro no sélo no deben considerar la RS
una moda, sino que deben asumir también ciertos compromisos. Y lo ha-
ran de acuerdo con modelos propios que respondan a la manera como una
ONL crea valor para la sociedad. La RS ha reflexionar, hay que gestionar-
la, y se comunicara. Esto es lo que ciudadanos, usuarios, socios, clientes,
esperan de las organizaciones de cualquier indole que estdn aqui y quieren
seguir estando.

Desde el sector no lucrativo no se puede relegar la RS en una mera
buena practica: al contrario, hay que encontrar el valor esencial que tiene y
que se vincula intimamente al fortalecimiento de la comunidad. Bajo este
prisma es fundamental concebir que la RS no conforma un paradigma sélo
de las empresas sino de todas las organizaciones. Tanto la propia Adminis-
tracién como las Organizaciones No Lucrativas tienen un gran recorrido a
realizar en su compromiso, y este serd uno de los retos de los préximos afios
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para el que habra un fuerte liderazgo, para asumir retos de transparencia,
capacidad relacional, impacto en la sostenibilidad, compra ética ... Por ello,
junto a la RSE (de la Empresa) podemos hablar de la RSO (de las Organi-
zaciones) y de la RSA (de las Administraciones), cada una con su especifi-
cidad. Y entendida como un desarrollo ad hoc para el propio sector.

El sector no deberia instalar en una posicion enfocada meramente a
como captar recursos de las empresas. El RS es un enfoque propio de una
sociedad compleja, que responde a demandas diversas y nos abre a retos
diversos. Nos debe permitir mejorar la gobernanza global y de cada terri-
torio, como promueve las Naciones Unidas; nos debe servir para convertir-
se en una economia competitiva basada en el conocimiento y que manten-
ga la cohesion social, como pretende la UE, y es una de las dimensiones
que nos debe servir para definir el nuevo contrato social y la sociedad del
bienestar. Y todo ello es un elemento altamente significativo para un pro-
yecto de construccion del pais, en la medida que tiene esta capacidad de
alinearse, desde el compromiso y los valores, la visién de la sostenibilidad
ecoldgica, la sostenibilidad y el desarrollo econdmico, y el desarrollo y la
cohesion social.

4. ;Qué es la Responsabilidad Social?

La Responsabilidad Social es una politica de empresa para la que la
organizacion incorpora estratégicamente en sus procesos de creacion de
valor las perspectivas de los agentes que legitimamente toman parte en el
interés de la empresa (trabajadores, clientes, ciudadanos, proveedores, fi-
nanciadores, reguladores, agentes sociales, organizaciones sociales, l6gica-
mente la propiedad en su caso, etc.) y especificamente un compromiso con
la sostenibilidad global (ambiental, social, econdémica). Este comporta-
miento basado en el didlogo y en la buena ciudadania corporativa se orien-
ta a una vision estratégica de mejora de la gestion de sus activos intangi-
bles (talento de los equipos humanos, confianza de los clientes, solidez de
las relaciones en la cadena, licencia social para operar, reputacién, mar-
ca ...) y pretende garantizar la sostenibilidad del propio proyecto.

Cambiamos ciertas palabras de la definicion aportada y veremos que
es plenamente valida para ONLs. La legitimidad, la sostenibilidad, e inclu-
so la gestion de la marca son realidades y necesidades de nuestras organi-
zaciones. Pero la RSE no es una mera transparencia de informaciones, es
un proceso orientado a la creacién de valor y asi es como también lo han de
concebir las organizaciones y este es precisamente el gran reto que tienen
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las ONL: definir como crean y cémo quieren crear valor en el futuro. Y ser
capaces de demostrar su efectividad, sostenibilidad, legitimidad. Por tanto,
el RSO las debe llevar no tanto a hablar de emisiones de CO, sino a hablar
sobre todo de la congruencia de su Misién y de cémo la ponen en valor.

Entre las muchas definiciones de RS que se han elaborado, esta podria
ser apropiada para las ONL: La organizacién que gestiona su responsabili-
dad social es aquella que asume como finalidad o principio operativo crear
y maximizar el valor para sus grupos de interés mediante un comporta-
miento ético, receptivo a las inquietudes sociales, y corresponsable al ser-
vicio de la sostenibilidad y del desarrollo humano.

4.1. Ordenamos la casuistica

Los ejemplos que nos pueden servir para reflexionar sobre lo que sig-
nifica la responsabilidad social de las ONL serian interminables, y mds si
cruzamos todos los multiples aspectos de la responsabilidad social con la
variedad y diversidad dentro del sector no lucrativo. Veamos unos cuantos
ejemplos para ilustrar:

 Un ateneo cultural ha introducido medidas para minimizar los impac-
tos ambientales, ya sea en los consumos eléctricos, de agua o de mate-
riales diversos, haciendo recogida selectiva, y sensibilizando a las
personas que participan. Ya utilizaban criterios de compra local, pero
ahora la complementan con otros criterios de compra responsable.
 Una organizacién de voluntariado social trabaja en red con las otras
entidades del barrio y ha entrado a formar parte de la Federacion, lo
que permite que todos sus voluntarios estén asegurados y reciban
una formacién tanto de sensibilizacion como vinculada a la activi-
dad que llevan a cabo.
e Una entidad castellera ha integrado toda una familia de Senegal.
Desde esta entidad de cultura popular han facilitado con toda nor-
malidad una labor social de acogida de personas inmigrantes y ac-
ceso a redes comunitarias. Ademads, hoy ya no sorprende ver un
anxaneta con la piel oscura!
Una entidad sin d4nimo de lucro que presta servicios educativos y de
ocio ha incorporado una politica de igualdad de género y de conci-
liacién de la vida laboral y familiar, y permite especialmente que
trabajen jovenes que compatibilizan el trabajo con los estudios.
Una entidad que trabaja por la cultura de la paz y la solidaridad hace
publico su plan estratégico para los préximos cinco afios, como mues-
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tra de transparencia para que las personas que quieran colaborar, pro-
fesionales que quieran optar a trabajar —los hay— o empresas que quie-
ran establecer algin modelo de partenariado estable puedan valorar la
adecuacioén a lo que les interese.

* Una comunidad de propietarios y vecinos participa activamente en
las fiestas del barrio y, ademds, sensibilizan a una anciana que vive
sola sobre cémo debe comportarse ante los desconocidos, o avisa a
los servicios sociales cuando hace dias que no sale de casa. También
se han preocupado por tener medidas de ahorro de luz y catalanizar
los carteles de los pisos.

 Un club deportivo ha fomentado entre sus equipos infantiles y juve-
niles que los valores de la deportividad y el juego limpio estén por
encima de la mera competitividad, con una tarea de sensibilizacién
de los padres, de los jugadores y de toda la institucion, entrenadores
y personal del club. La iniciativa también ha focalizado el respeto a
la diferencia, en referencia a la diversidad de origenes de los inte-
grantes de los clubes deportivos.

» Una entidad ambientalista ha decidido que las personas que se en-
cuentren en paro no paguen cuota de socios. Asi no sélo evitaran
pérdidas de capital humano o que vivan la situacion con dificultades
sino que incluso puede ser una oportunidad para captar personas que
puedan destinar tiempo a desarrollar nuevas habilidades.

Todos estos casos se podrian considerar buenas pricticas ambientales
y sociales, y sabemos que seria bueno poder generalizar en un nimero mas
elevado de entidades.

Las entidades sin &nimo de lucro son una parte importante de la socie-
dad y es un espacio donde se dan muchas interacciones que suelen es-
tar marcadas por la voluntariedad, a diferencia de los entornos laborales y
oficiales. En este sentido, constituyen un marco muy adecuado para desa-
rrollar valores personales y comunitarios.

Es muy probable que las buenas pricticas descritas hayan surgido del
azar de una circunstancia, una persona que ha hecho una idea, ... Pero si
creemos que seria bueno generalizar este tipo de comportamientos organi-
zacionales, y que deben formar parte de una reflexién bésica en cualquier
entidad, esto tiene nombre: responsabilidad social. Y es que las entidades
no lucrativas también deben gestionar su responsabilidad social.



138  J.M. Canyelles: La responsabilidad social de las organizaciones no lucrativas

4.2. Gestion del cambio

En el fondo, estamos ante una necesidad de gestionar el cambio dentro
del sector y, como es propio de una situacién tal, podriamos hacer referen-
cia al tipico ejemplo de la rana hervida®, siempre tan interesante para ex-
plicar como un organismo pierde la capacidad adaptativa si no tiene con-
ciencia de los cambios que estdn sucediendo a su alrededor, o no los sabe
interpretar.

Por ello, es necesario que sepamos poner los ejemplos correctos, que
no sélo apelen a la ética sino claramente a la necesidad y urgencia del cam-
bio. Por ejemplo, en el marco de unas jornadas recientes, dada la realiza-
cion de la Maratén por la Pobreza de TV3 que aporta recursos a través de
las ONL, mostramos un caso hipotético dirigido a entidades de dimensién
pequena:

 Una entidad recibe una aportacién extraordinaria importante para
luchar contra la pobreza: 100.000 euros (podria ser, por ejemplo,
proveniente de la Maratén por la Pobreza). Una parte importante se
destina a comprar productos para cubrir necesidades basicas (ali-
mentos, higiene, ropa, material escolar ...). La entidad lo compra a
proveedores habituales, pero mientras que antes se trataba de canti-
dades menores, ahora se trata de muchos mas recursos. Un tendero
del pueblo —que precisamente colaboré con la Maratéon— hace una
carta al diario lamentando que la entidad social haga la totalidad de
sus compras de alimentos y productos de higiene a un estableci-
miento de la competencia.

Se trata de una situacién que se podria dar perfectamente y que ilustra
por qué incluso las entidades locales y de pequefia dimension deben pensar
en términos mas complejos, no conformarse a pensar que lo que es hecho
con toda la buena voluntad del mundo no requiere mas esfuerzo de mejora
porque eso conduce a la mediocridad ya los riesgos organizativos y de le-
gitimidad.

64. Siponemos una rana en un bote de agua caliente, ésta saltard inmediatamente para huir
de una situacion peligrosa, mientras que si el bote hay agua a temperatura natural se queda-
ra. El experimento consiste en calentar lentamente el agua con la rana y observar cémo ésta
se dirige hacia la muerte ya que no sabra darse cuenta del aumento producido lentamente en
la temperatura de los alrededores. No es necesario que reproducimos el experimento pero si
que podemos extraer aprendizajes muy interesantes sobre la condicién humana y las organi-
zaciones.
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4.3. Atender las peculiaridades del sector

Pero no nos quedamos en un enfoque de gestion de riesgos; nos referi-
mos a un modelo centrado en la capacidad de generar impactos sostenibles
vinculados a la propia mision, y que al mismo tiempo incorpore de manera
importante la transversalidad o el foco de Territorio Socialmente Respon-
sable. Para no quedarnos en la superficialidad, ponemos algtin ejemplo que
pueda favorecer la reflexion sobre la profundidad de la RSO:

* A menudo se puede criticar una empresa porque tiene un objetivo
Unico centrado en el beneficio econdmico a costa de una falta de
criterios mds sensibles en otros campos, en la manera de hacer las
cosas. También encontramos entidades con una misién cultural que
no tienen en cuenta criterios ambientales, o entidades con una mi-
sién ambiental que no tienen en cuenta criterios de diversidad cultu-
ral. Dejando de lado el objeto econémico o social de la empresa o la
entidad o la magnitud de los impactos de cada una, hay una base
comtun en el sentido de focalizar un tnico objetivo y no tener sufi-
ciente capacidad para integrar formas de hacer que integren otras
sensibilidades como criterio o principio.

* A menudo podemos encontrar en un mismo territorio iniciativas
sociales que abordan objetivos idénticos y que no tienen capacidad
de colaborar, lo que genera grandes ineficiencias y dificulta poder
avanzar mas rdpidamente en el abordaje de los retos. Muy a menudo
se ha hablado de la necesidad de trabajar en red en el territorio, lo
que seria una manera de actuar con mayor responsabilidad social,
aunque, debido a la gravedad de la crisis, en muchos casos ya se ha
llegado tarde a la 16gica colaborativa y ahora lo que convendria son
fusiones para generar mas economia de escala. También el sentido
de responsabilidad social deberia llevar a las organizaciones a valo-
rar objetivamente y desapasionadamente cudl es la mejor manera de
crear valor social y hacerlo con mayor efectividad.

4.4. EIRS como marco para legitimar el cambio

Podriamos considerar que de las ONL ya se espera una pauta de com-
portamiento excelente en todas las formas de proceder, lo que a veces puede
ser asfixiante cuando se supone que deberian comportarse de maneras que
nadie mas hace y, ademads, con unos recursos a menudo muy limitados.

Estas expectativas pueden llegar a suponer una dificultad en la gestiéon
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ordinaria y sobre todo cuando hay que tomar decisiones que de entrada
serian contrarias a los valores que se espera que guien su comportamiento.
Por ejemplo, cuando una exigencia interna o externa supone trabajo y cos-
tes afiadidos, como una gestién ambiental 6ptima o cuando se ha de produ-
cir un despido.

La gestion de la RS lejos de profundizar en este presunto ahogo, supo-
ne una liberacién, porque los valores dejan de formar parte de un concepto
ético utdpico y ucrénico y pasan a formar parte de un modelo de gestién
empresarial, donde hay que contraponer los diferentes vectores que tensio-
nan nuestra gestién socialmente responsable.

De la mano del RS podemos articular, valorar, priorizar, rendir cuen-
tas, y ponderar como llevamos a cabo las decisiones en un modelo ilumi-
nado por valores humanisticos, sociales, éticos... que deben garantizar una
sostenibilidad que es a la vez social, ambiental y econdmica, y que hay que
equilibrar adecuadamente porque la mayor irresponsabilidad ante la socie-
dad seria hundir el proyecto en aras de una decisidon presuntamente ética
pero de menor impacto respecto a las otras consecuencias.

Gestionar la RS supone gestionar la complejidad, sin matarla. Algunas
organizaciones, ya sean lucrativas, sociales o puiblicas, cada una en el des-
equilibrio que le es consustancial, tiene tendencia a limitar la complejidad
presente en la realidad para tomar las decisiones de manera mas simple. El
reto que comparten todas las organizaciones que hoy aspiren a la excelen-
cia social es saber gestionar esta complejidad, incorpordndola, poniéndola
en valor.

Cuando una entidad se hace mayor y aumenta la toma de decisiones
que aparentemente pueden topar con valores muy interiorizados, es nece-
sario un modelo que permita visibilizar que no se cambian los valores sino
que se gestionan en un entorno mas complejo.

Josep Oriol Pujol® hace referencia a estos limites éticos y culturales y
detecta que a veces hay que decidir a partir del criterio del mal menor,
porque no hay otro posible, pero al hacerlo se provoca una desafeccién en
el personal propio y en el entorno inmediato. Y no tomar la decisién puede
llegar a hacer inviable el proyecto por ser insostenible econémicamente o
poco competitivo en unos mercados como pueden ser el sanitario, el socio-
sanitario u otros.

65. Articulo Limits de la governabilitat i la gestié de les ONL. Josep Oriol Pujol, Director
general de la Fundaci6 Pere Tarrés, en su boletin electrénico. 04.02.10 www.peretarres.org/
wps/wem/connect/peretarres _ calperetarres/homel/difusio _ coneixement/butlletins/but-
lleti _fpt _opinalbutlletins _ fpt opina _articles/Limitgovernabilitatilagestioonl - cv
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5. El modelo RSO

Un modelo de gestion de la RSO no puede ser una mera adecuacién de
los que se utilizan para las empresas, sobre todo si tenemos en cuenta que
estos ya parten de una orientacién mds concebida para grandes empresas
que para pymes, lo que aumenta la distancia respecto a lo que serfa ttil
para las ONL. Por otro lado, a menudo son mas conocidos los estandares
de informacién, concebidos para elaborar memorias, que los de gestion, lo
que confiere un cardcter poco practico para unas organizaciones que debe-
rian tener como principal prioridad la mejora de la gestién que un enfoque
de base mds comunicativa. El RS no debe focalizarse s6lo los procesos de
rendicién de cuentas que, mds alld de la importancia obvia que tienen, no
son sino la dltima de las medidas a emprender.

De entrada es mucho mds relevante comprender qué entendemos por RS
en el sector correspondiente, RS ante quien, como llevarla a cabo, qué fina-
lidad y qué orientacion, qué prioridades ... Y esta relevancia de la que habla-
mos y esta comprension sobre su encaje solo tienen sentido si creemos que el
fendmeno de la RS se enmarca en una dimension estratégica de la gestion de
las ONL y del desarrollo del sector de las ONL. Es decir, si creemos que el
futuro del sector, su desarrollo, e incluso su propia existencia y justificacién
tienen que ver con la manera como estas organizaciones ejercen su responsa-
bilidad y como saben obtener una mayor legitimidad.

Definir un modelo propio para el sector tiene sentido en la medida que
las organizaciones que se acogen bajo este amplio y diverso paraguas tie-
nen un modelo de creacién de valor sustancialmente distinto del que co-
rresponde a los otros sectores de la economia y mds singularmente de lo
que corresponde a las empresas privadas que buscan la generacion de be-
neficios econdmicos para el accionariado e inversores. No tendria mucho
sentido plantearse la elaboracién de un modelo singular si no partiéramos
de la consideracion de las particularidades, caracteristicas, retos, etc., que
hacen de este un sector diferente y con identidad propia.

5.1. Idea central del modelo RSO

Las ONL son por encima de todo organizaciones al servicio del desa-
rrollo humano y social y, como tales, tienen una dimension teleolégica muy
afinada. Es decir, que apuntan hacia una modificacién en la realidad de su
entorno, a un cambio para hacer que la realidad se adecue mds a su ideal,
se ajuste mds a lo que segun su ideario explicito o implicito desean para la
sociedad.
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Sin duda también puede haber organizaciones menos ambiciosas, mas
funcionales, donde su reto tacito puede llegar a ser el de proveer un medio
de autoempleo para sus integrantes, pero no son éstas las que justifican
hablar de un sector con identidad propia. La caracterizacién juridica no
podria ser pues la particularidad central.

Para definir un modelo de RS para las ONL, hay que partir del mode-
lo bésico de creacion de valor de estas entidades. No nos sirve para este
proposito partir de la amplitud del sector si entendemos éste como el con-
junto de las organizaciones que tienen la particularidad de estar constitui-
das bajo una férmula juridica no lucrativa.

5.2. Areas del modelo RSO

A menudo, al hablar de la RS del sector no lucrativo, se han magnifi-
cado las palabras transparencia y coherencia, que obviamente estdn en el
centro del modelo pero que no lo explican por completo, en el sentido de
que la transparencia requiere con cardcter provisional la gestion de los as-
pectos donde sea necesario progresar, y que la idea de coherencia puede
transmitir un cardacter relativo a unas practicas que, mas que coherentes,
deberian ser inherentes al espiritu propio del sector.

Por ello, atendiendo al debate abierto que supone hablar de los &mbitos
de la RSO, sugerimos dos ideas mas concretas y precisas sobre las que
basar este enfoque de gestion para las ONL:

« La principal responsabilidad de una ONL ante la sociedad es gene-
rar impactos positivos y sostenibles que den respuesta a la mision
que fundamenta la existencia de la organizacion.

» Una ONL debe integrar las inquietudes y retos presentes en la socie-
dad que tengan una base ética, ya sea en materias ambientales, so-
ciales, comunitarias, econdmicas ... al menos como un principio o
criterio de actuacién, aunque no conforme un objetivo central de la
organizacion.

La primera afirmacion puede tranquilizar mucho a los responsables de
una ONL en el sentido de que no parece aportar un exceso de esfuerzo
afiadido. Efectivamente, para una empresa la RSE no significa pasar a ser
una ONG. A menudo decimos que la RSE no deberia implicar hacer mas
cosas que como empresa no nos corresponden sino hacer diferente las co-
sas que hacemos. Es una manera muy simplificada pero clara de expresar
que no estamos hablando de filantropia o de enfoques no integrados. Esta
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misma reflexién se puede aplicar a una ONL: la RSO no quiere decir con-
vertirse en una empresa, y la RSO no deberia implicar hacer mas cosas que
como ONL no nos corresponden sino hacer diferente las cosas que hace-
mos. En este caso, implicaria focalizar mas claramente el sentido misional
y garantizar que se crean impactos reales y que toman un caricter sosteni-
ble. Estariamos hablando de efectividad.

La segunda afirmacién ya puede inquietar mds, porque puede parecer
incongruente con la primera, pero no es asi. Una ONL puede tener una
misién cultural o ambiental, pero eso no quita que no tenga unas responsa-
bilidades ambientales o culturales, inversamente asignadas. El hecho de
que nuestra mision y los objetivos de trabajo focalicen la cultura no tiene
nada que ver con el hecho de que no podamos adoptar algunos principios
o criterios ambientales; de la misma manera, el hecho de que nuestra mi-
sién sea ambiental, no conlleva de ninguna modo que no podamos incluir
criterios o principios que favorecen la gestion de la diversidad. En el fondo,
estamos enriqueciendo el funcionamiento de la organizacién, integrando
la complejidad, dando mds valor a nuestra propuesta misional, y en absolu-
to la distorsionamos.

Junto a estos dos principios que hemos querido focalizar, encontrarfa-
mos otras grandes dreas de gestion de la RSO:

» Buen gobierno: se trata de asegurar la pervivencia de la organiza-
cién porque sirve a una misién que tiene un sentido vigente, que
genera un impacto, desde unos valores, con coherencia, y con una
capacidad de adaptarse al futuro (visidén, cambio, innovacion).

» Legitimidad: se trata de hacer el trabajo bien hecho (calidad, rigor),
con la maxima efectividad (eficacia, eficiencia, trabajo en red), y
con el reconocimiento de las partes interesadas (didlogo y transpa-
rencia para con los grupos de interés).

» Dimension econdmica: se trata de garantizar la sostenibilidad eco-
némica de la organizacién a la vez que generar un impacto positivo
en los grupos de interés.

» Personas: se trata de hacer uso de las personas (laborales, volunta-
riado) al servicio de la misién, facilitando que para ellas la organiza-
cién sea un instrumento de realizacion personal y profesional.

Si entendemos la RSO como un mero ejercicio para cumplir, para dar
ejemplo, porque toca ... estaremos perdiendo el tiempo. jYa hay suficientes
procesos, burocracia e indicadores! La tentacion facil para las ONL de
aplicarse los modelos propios de las empresas no produciria el resultado
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esperado. Podriamos decir: jQué gran éxito: no generamos impacto am-
biental, no hacemos trabajar nifios, y no practicamos la corrupcion! jPues
ya podemos continuar criticando a los demds! Si el RSO no nos debe servir
para cubrir ningtn expediente (que nadie nos pide: no hay ninguna obliga-
cién) hemos de desear que nos sirva para tensar la cuerda para progresar en
nuestro modelo de gestion orientado a la creacién de valor. Por lo tanto, el
tercer sector debe poner el énfasis en otras cuestiones que le son mas pro-
pias (sin desatender de manera adaptada las que ya estdn planteadas para
el mundo empresarial). Por poner otros ejemplo concretos:

« Participacion en los aspectos fundamentales de la organizacién, es
decir, en las dimensiones estratégicas. La pregunta seria: ;Elabora-
mos las estrategias a través de la participacién?

 Lasostenibilidad del apoyo econémico. ;{Damos el pescado o la cafia?
Se trata de buscar el equilibrio entre un apoyo necesario y a veces
urgente y la no generacién de mecanismos de dependencia.

 Trabajo en red. ;Como maximizamos la creacién de valor y el im-
pacto y la sostenibilidad de estos procesos valiéndonos de estrate-
gias colaborativas?

O podriamos ir mds lejos, a partir de reforzar aspectos importantes en
la 16gica metodoldgica del RS, considerando que, como principio general,
una organizacion del sector no lucrativo deberia dotarse de un c6digo ético
propio, aprobado por el mdximo 6rgano de direccién y disposicioén de sus
grupos de interés. Las mds pequefias pueden suplirlo con la adopcién de
unos criterios éticos sin necesidad de desarrollar integramente un c6digo
ético mientras que las mds grandes deberian asegurar su cumplimiento
mediante un comité de ética.

Respecto a la rendicion de cuentas, también habria que enfocar bien el
modelo, ya que una mera transposicion del que utilizan las empresas nos
llevaria a tener que buscar datos de impacto ambiental que, si bien no dejan
de ser importantes, a menudo no estdn en el tuétano del modelo. Para una
ONL una de las rendiciones de cuentas mas importantes, sino la que mas,
hace referencia a los impactos generados en relacién con su misién. Estos
si que son datos que su obtencién merece un gran esfuerzo aunque compor-
te un gasto.

(Por qué motivo las entidades no lucrativas deben recibir beneficios
publicos? ;Por la no lucratividad? No parece una causa razonable: si una
empresa durante cinco afios no tiene beneficios y no puede repartir divi-
dendos. ;También se deberia poder acoger, pues? Mas bien deberiamos
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buscar la justificacion en su potencial de creacién de valor de interés gene-
ral y no monetaritzable (léase capital social). Las ONL y el conjunto del
sector deberian poder mejorar la capacidad de rendir cuentas sobre este
aspecto fundamental.

6. E1 RSO hoy

Si son relativamente pocas las empresas que gestionan la RSE, 16gica-
mente son muchas menos las ONL que han incorporado este estilo de ges-
tién de una manera integrada y metodoldgica. Entre las organizaciones que
sf la han incorporado hay algunas de las mds grandes o bien de otros que pro-
vienen de modelos de gestién muy cuidadosa, que integraron la calidad y
mads recientemente han dado el paso al RSO.

Entre ellas podemos citar algunas que han participado en dos progra-
mas dirigidos a empresas liderados por el Consejo General de Camaras de
Catalufia.

» En 2008-09, se llevo a cabo el programa RSE.pime (www.rsepime.
cat), y entre las 29 pymes habia cuatro fundaciones y una asocia-
cion: Fundacion Catalana de Cooperacion, Fundacién Plataforma
Educativa, Fundacién Privada Instituto de Medicina Predictiva y
Personalizada del Céncer, Fundacién Privada Ramon Noguera de
Girona, y Asociacién de comerciantes Gran Centre de Granollers.

* En 2011-12 se ha llevado a cabo el programa transparencia (wWww.
transparencia.cat), y entre las 64 pymes han participado cuatro fun-
daciones: Integral, Sale, Migajas, y Caras.

También hay muchas organizaciones que han suscrito cédigos éticos
como el de las Asociaciones de Barcelona, iniciativas como el Pacto Mun-
dial, u otras iniciativas sectoriales como puedan ser en aspectos de calidad,
ambientales, o la misma Carta del Voluntariado de Cataluia.

Es importante el papel de las federaciones a la hora de promover ini-
ciativas conjuntas, tales como c6digos éticos compartidos u otras lineas de
trabajo. Por ejemplo:

 La Federacién Catalana de ONGD: a partir de las movilizaciones de
la plataforma 0.7 en 1994, con el incremento del nimero de entida-
des y de sus actuaciones en el Norte y el Sur, la FCONGD toma
conciencia de la necesidad de crear su propio instrumento de auto-
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rregulacion y aprueban un Cédigo ético y de conducta en 1997, el
primero del estado espafiol en esta materia. Pocos meses después se
aprueba una modificacion de estatutos que le da caracter de obliga-
toriedad.

» La Mesa de Entidades del Tercer Sector Social de Catalufia prevé
trabajar la RSO dentro de su plan estratégico en dos objetivos:
II1.0.4.A.2. Fortalecer la legitimidad y el prestigio del sector garan-
tizando la coherencia interna de las entidades de primer, segundo
y tercer nivel con los valores de calidad, transparencia y rendicién
de cuentas, y potenciando la responsabilidad social corporativa;
IBOS.A.1. Crear un foro de pensamiento y de reflexion del tercer
sector social de Catalufia para—de entre otros objetivos— avanzar en
la inculturacién de la I + D en los sistemas y las técnicas de gestion
y en la introduccién de criterios de responsabilidad social.

» La Federacién Catalana de Voluntariado Social estd promoviendo el
conocimiento del RSO entre sus entidades federadas, a partir de se-
minarios en el territorio. La iniciativa tiene la voluntad de ayudar a
hacer un cambio cultural en el sector y facilitar el acercamiento al
sector empresarial. Esta iniciativa ha sido consecuencia de la orga-
nizacion del Marketplace, un gran espacio de encuentro entre em-
presas y ONL, que pretende dar un salto adelante en los modelos de
relacion.

Entre las iniciativas mds conocidas encontramos la Guia de la Trans-
parencia y las Buenas Practicas de las ONG® promovida por la Fundacién
Lealtad, que ofrece a particulares y empresas informacién independiente,
objetiva y homogénea sobre las ONL para ayudarles a decidir con qué co-
laborar. Esta informacién se basa en los andlisis de transparencia que la
Fundacion realiza de forma gratuita en las ONL que lo soliciten. En la dl-
tima edicidén participaron 131 organizaciones, generalmente grandes. Los
resultados indican un nivel de cumplimiento de los Principios que por pri-
mera vez supero el 90%. En general, las ONL cumplen con los objetivos de
transparencia, control en el uso de los fondos y presentacion de cuentas
anuales pero los estudios sefialan como puntos débiles el exceso de finan-
ciacién publica y la falta de renovacion de los 6rganos de gobierno. Uno de

66. Es una iniciativa interesante pero de alcance limitado porque aceptan un nimero limi-
tado de ONL y hay que decir que s6lo cubre aspectos de buen gobierno. Aunque se dirige a
todo el estado espaiiol, sélo se ofrece en lengua castellana, y han recibido algunas criticas
por el estilo de las campanas, que generaban sospechas de las ONL que no formaban parte.
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los requisitos de estas organizaciones es tener un sistema de ingresos lo
mads plural posible para evitar que una excesiva dependencia econémica
provoque falta de independencia en la misién por la que se fundé. El otro
déficit que se apunta es la falta de renovacién de cargos y la escasa asisten-
cia de los miembros de los patronatos debido, probablemente, de prejuicios
que generan una cultura poco empresarial ya una cierta desidia social.

Desde las consultorias privadas también se han propuesto modelos
adaptados para el sector no lucrativo, como el que mantiene SGS. Para
garantizar a todos los grupos de interés que las actividades y objetivos de
las ONG estan implementados de una forma responsable, eficiente y soste-
nible, SGS dispone del programa Benchmarking, que analiza, a través de
una auditoria, los diferentes aspectos del trabajo de las ONG, comparando-
los con las buenas practicas del tercer sector, permitiendo detectar debi-
lidades y corregirlas, asi como disponer de una serie de medidores para
conocer sus niveles de cumplimiento. En caso de que la organizacién al-
cance una puntuacioén superior al 70% en este analisis, recibird el certifica-
do Benchmarking que permitird demostrar la evidencia neutral y objetiva
sobre su actuacién global e integridad. Esto lleva ademds, en la mayoria de
casos, a desarrollar un plan de accién para la mejora continua de la entidad.

La iniciativa de alcance mundial que puede tener més eco es la lanzada
por la organizacién Global Reporting Initiative, que consiste en un suple-
mento especifico para ONL y que se puede aplicar complementariamente
a sunorma G3 que permite elaborar informes de RSE. El suplemento es un
sistema de informacién desarrollado para aplicarse sobre todo en las ONL
internacionales o a las ONL nacionales grandes o medianas. Sin embargo,
con una ligera interpretacion, el suplemento puede ser util para cualquier
ONL que desee mejorar su rendicion de cuentas y la sostenibilidad. La idea
de un suplemento especifico para ONL lleg6 inicialmente a partir de los
signatarios de la Carta de Rendicion de Cuentas de las ONL internaciona-
les, lo que refleja tanto el compromiso de muchas ONL para fortalecer su
rendicién publica de cuentas como la creciente demanda publica para que
las ONG sean mds transparentes.

Segtin se dice en el Suplemento de ONL del GRI, el trabajo de las
ONL deberia mejorar el bienestar de la sociedad (es decir, qué hacen), pero
esto también incluye la obligacion de llevar a cabo esta tarea de manera
sostenible (es decir, como lo hacen). Ademas, las ONL ocupan un lugar
destacado entre los que exhortan otros sectores para que sean responsables
de sus impactos sobre el desarrollo sostenible. Las directrices contenidas
en este Suplemento tienen el propédsito de capacitar a las ONL para que
cumplan de manera demostrable los mismos estandares de transparencia y
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divulgacién de los aspectos positivos y negativos del desempefio (véase el
punto 1.2 del G3) que se piden a otros sectores. Y en este proceso se pre-
tende que se muestre la legitimidad y la credibilidad de las ONG como
factores clave para el desarrollo sostenible.

Hay que decir que este estandar estd orientado inicamente a la infor-
macion, no a la gestion. Es por ello que en el documento se dice que el
proceso de presentacion de informes da la oportunidad de evaluar las poli-
ticas de la organizacion y los programas y la eficacia y los impactos econd-
micos, sociales y ambientales de sus actividades. Un marco comun de in-
formacién permite que la informacién que a menudo es inaccesible de otra
forma sea obtenida en una base amplia y comparativa, ayudando a generar
la transparencia y la dindmica positiva de autorregulacién. Mds importante
aun, durante el proceso de elaboracién del informe, una ONL puede exa-
minar criticamente sus propias actividades, hacer una evaluacién compara-
tiva con otras organizaciones, aprender de la experiencia, y hacer mejoras
en el tiempo para servir mejor a las causas que lleva a cabo.

7. Impacto relevante

La Responsabilidad Social de las Organizaciones no lucrativas supone
un reto vinculado a:

a) Mejorar sus impactos en el entorno, reduciendo los aspectos nega-
tivos y profundizando en los positivos, ya sea en materia de buen
gobierno, econémica, ambiental, laboral o social;

b) Fortalecer la legitimidad de cada entidad y del sector en general,
con un trabajo bien hecho, con una integracién de las inquietudes
sociales, con una rendicion de cuentas transparente;

¢) Enriquecer la capacidad de dialogar con las empresas y otros agentes,
con una mutua intercomprension, identificacién de las mejores practi-
cas y abriendo paso a la capacidad de crear valor conjuntamente;

d) Contribuir a construir Territorios Socialmente Responsables favo-
reciendo que organizaciones de todo tipo gestionen su RS, y que se
puedan abordar los grandes retos del territorio. En nuestro caso,
iHacer de Catalufia un pais socialmente responsable!

e) Ayudar a consolidar y divulgar socialmente la gestién ética y res-
ponsable, a partir de una utilizacion profunda que genere ejempla-
ridad y el desarrollo de abordajes inteligentes e innovadores que
ayuden a enriquecer los modelos de los otros agentes.
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8. Influencia social

Las ONL son una realidad muy importante. A veces solo se toma en
consideracioén el volumen pero hay otros vectores significativos: la capaci-
dad de innovar socialmente y la capacidad de influencia, dos elementos
que combinados pueden marcar pautas.

Por ejemplo, la expansion de la cultura ambientalista no ha sido tanto
el resultado de una presion directa de las ONL sobre las empresas sino que
el éxito ha venido por un recorrido indirecto pero mas sélido: el trabajo de
afios de las ONL ambientalistas ha calado en la sociedad, en los medios de
comunicacién, en los profesionales, en la politica, y finalmente las empre-
sas han ido incorporando la cultura del respeto ambiental.

Pues ahora las ONL también pueden convertirse en un agente de fomen-
to de la cultura de la Responsabilidad Social. Ante el riesgo de que la RSE
pueda derivar en un enfoque de gestion mds cercano a normas o etiquetas con
capacidad limitada para aportar cultura del cambio y compromiso profundo,
las ONL pueden hacer que la cultura de 1a RS se convierta en una pauta cono-
cida y reconocida por la sociedad, aplicada en todo tipo de organizaciones,
normalizando su comprension, metodologia, rendicion de cuentas.

El impacto del desarrollo de la RSO tiene una dimensién directa, que
agregando miles de ONL puede ser altamente significativa. Pero, ademads,
tiene un potencial atin mayor si pensamos en el impacto indirecto de forta-
lecimiento de la RS de los otros agentes. jLa apuesta por la RSO es una
apuesta para construir Territorios Socialmente Responsables! Profundiza-
mos a continuacion.

9. Motor de la RSE

Hay una motivacién para el RSO que tiene un cardcter externo a las
propias ONL: el hecho de que las entidades no lucrativas incorporen de
manera significativa a la gestién de la responsabilidad social es hoy un
paso necesario para apuntalar el RS de las empresas.

Dadas las causas de la crisis econémica, habria sido deseable que una
parte mas importante de las empresas asumieran la necesidad de una eco-
nomia mas sostenible, ética y responsable. Sin embargo, si bien la RSE va
creciendo, no estd experimentando el salto que deberia y, de hecho, algu-
nas empresas importantes estdn redefiniendo su modelo en el sentido de
hablar mas de sostenibilidad que no de RSE, lo que basicamente implica un
debilitamiento metodolégico.
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Las estrategias de RSE se han basado en una hipétesis de un cierto
retorno que tenia que venir de la sociedad por medio de los diferentes gru-
pos de interés. Algunas empresas manifiestan que este reconocimiento no
se estd produciendo de manera significativa.

Si consideramos que la base metodoldgica de la RSE se fundamenta
con el didlogo con los grupos de interés, el hecho de que algunas empresas
sustituyan la RSE para la sostenibilidad, puede comportar una disminucién
de la capacidad de las ONL para acercarse a las empresas e influir en ellos,
al tiempo que la identificacién de los temas materiales a abordar desde la
RSE también puede devolver a una decision unilateral sin que las ONL de
diversos sectores puedan actuar como grupos de interés con intereses legi-
timos reconocidos.

El hecho de que las ONL gestionen la RSO deberia favorecer el au-
mento de la base social de personas y grupos con capacidad para compren-
der y valorar los compromisos y la gestion de la responsabilidad social, los
cuales son necesarios al menos para dos cosas:

a) Para formalizar unos procesos de didlogo inteligentes que vayan mas
alla del interés particular y puedan establecer alianzas estratégicas
orientadas a crear valor mutuo y a abordar grandes retos sociales;

b) Para construir unas pautas de reconocimiento social de las empre-
sas mas comprometidas que acaben suponiendo un premio efectivo
de los mercados.

El concepto de Territorio Socialmente Responsable, que parte del
hecho de que organizaciones muy diversas gestionen la RS (empresas gran-
des, pymes, cooperativas, fundaciones, asociaciones, ayuntamientos, uni-
versidades, escuelas, etc.). Este modelo asegura que en un territorio la res-
ponsabilidad social se pueda poner en valor y se asegure su rendimiento.

El gran reto de la RSO seria, en cierto modo, no s6lo devolver una gran
carga de legitimidad a las ONL sino ser un motor de responsabilidad social
para las empresas y todas las otras organizaciones, lo que afianzaria la RS
como estilo de gestioén y posicionaria el sector no lucrativo como un agente
clave.

10. Territorios socialmente Responsables

Desde el tercer sector, asi como desde el sector publico, no conviene
minusvalorar el papel que puede tener el arraigo y expansion de la RS en el
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pais: al contrario, hay que encontrar el valor esencial que tiene y que se
vincula intimamente al fortalecimiento de la comunidad. Bajo este prisma
es fundamental concebir que el RS no conforma sélo un paradigma de las
empresas sino de todas las organizaciones. Tanto la propia Administracién
como las ONL tienen un gran recorrido a realizar en su compromiso, y este
serd uno de los retos de los proximos afios para el que habra un fuerte lide-
razgo, para asumir retos de transparencia, capacidad relacional, impacto
en la sostenibilidad, compra ética ...

Por eso, junto a la RSE (de la Empresa) podemos hablar de la RSO (de
las Organizaciones) y del RSA (de las Administraciones), cada una con su
especificidad. Y entendida como un desarrollo ad hoc para el propio sector.

Podriamos concebir un TSR como aquel que tiende a la sostenibilidad
afrontando proactivamente sus retos econdmicos, sociales y ambientales,
mediante las estrategias colaborativas y el compromiso multilateral, con
soluciones eficientes que creen valor para todas las partes, gestionando los
propios activos tangibles e intangibles y alinedndolos hacia una Visién sos-
tenible del territorio.

Y para hablar de TSR aunque habria que afiadir que todas las partes,
ya sean mercantiles, piblicas o sociales, desarrollan practicas de responsa-
bilidad social, por cuanto, més alld de las responsabilidades legales, todas
ellas reconocen su parte de responsabilidad ante la sociedad por lo que
respecto al desarrollo de la comunidad y los impactos econdémicos, socia-
les y ambientales que recibe el territorio o que éste causa en otros. En ulti-
mo término, la ciudadania reconoce estas practicas y sabe actuar sensible-
mente, facilitando que el retorno que legitimamente obtengan las empresas
mds comprometidas realimente el circulo virtuoso.

El TSR enfatiza el didlogo entre las partes y entre los diferentes sectores.
Si bien el didlogo con los grupos de interés es una herramienta para la ges-
tién singular de la RS de cada organizacion, su uso generalizado genera ca-
pital social y aportan una capacidad de gobernanza de la comunidad.

El comportamiento de sus agentes (ya sean del sector mercantil, publi-
co o social) integra de manera comprometida el respeto y el fomento de los
derechos humanos (ya sean de primera, segunda o tercera generacion), y
buscan soluciones integradas dentro sus modelos de negocio o de misién
que puedan aportar vias de solucion, al tiempo que dispone de sus activos
de manera que puedan crear el maximo valor sostenible y que este reper-
cuta positivamente en todas las partes (win-win) y en el propio contexto
(wWin-win-win).

Finalmente, el territorio socialmente responsable debe poder poner en
valor estos compromisos gestionando la mejora de ciertos activos y comu-
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nicando una visioén agregada de estas practicas, obteniendo un atributo éti-
co para la propia identidad territorial.

11. Tres proyectos complementarios

Se da la circunstancia de que en Catalufia se estan poniendo en marcha
tres proyectos complementarios:

a) Uno es el proyecto de crear un organismo de referencia en materia
de responsabilidad social de las empresas, liderado por las Cdma-
ras de Comercio. Este aborda el 4mbito empresarial y pretende no
s6lo generar un impacto en Catalufia sino posicionar Catalufia en el
mundo como un territorio lider en RSE.

b) Por parte de la Generalitat de Catalufa existe la iniciativa RSGen-
cat, que pretende no sélo llevar a cabo politicas puiblicas de fomen-
to de la responsabilidad empresarial sino que también quiere desa-
rrollar la gestion de la RS de la propia administracion publica.

c) Elotro es el que pretende hacer que la Responsabilidad Social tam-
bién forme parte de la gestion de las organizaciones no lucrativas y
asi fomentar el desarrollo de Territorios Socialmente Responsables.

Este es un mapa complementario de iniciativas aglutinantes, y que fo-
calizan cada una un sector: privado, piblico y social. Presentaremos a con-
tinuacion las lineas generales de la tercera de las iniciativas.

12. Iniciativa para la gestion de la RSO

La transparencia y responsabilidad son cualidades a suponer en el sec-
tor no lucrativo por su orientacién en general al bien comun. Pero la reali-
dad nos muestra que sin una gestién activa no hay un progreso suficiente
en la mejora de los impactos ni una puesta en valor mientras que un com-
promiso explicito y proactivo mejorard la legitimidad, la cual debe con-
quistar dia a dia por la via de la coherencia, la aceptacion social y la capa-
cidad de aportar valor a la sociedad.

El Proyecto RSO pretende fomentar que las Organizaciones No Lucra-
tivas (ONL) gestionen la responsabilidad social. Es una iniciativa de alcan-
ce mundial nacida en Catalufia y que se estructurara en Capitulos territo-
riales de manera gradual. Se lleva a cabo desde una organizacion sin &nimo
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de lucro para que los excedentes se reinviertan en: desarrollo, mejora con-
tinua, promocion, generalizacién y expansion.

Los modelos de RSE estdn l6gicamente pensados para las empresas
mercantiles y, aunque es posible que una ONL los pueda usar a partir de
algunas adaptaciones que se han hecho, no responden al sentido y necesi-
dades propias del sector. Incluso cuando alguna iniciativa de RS ha sido
concebida para las entidades, a menudo el interés final respondia mas a
una légica empresarial que no social. Por lo tanto, era necesaria una inicia-
tiva para el sector y concebida desde el sector y con los intereses, inquietu-
des y sensibilidad del sector.

La herramienta central del proyecto es una plataforma online multilin-
glie que permite gestionar el RSO y tiene los siguientes atributos:

a) Sistema altamente flexible y modular de indicadores, con un cri-
terio de sencillez de modo que es valido para entidades grandes y
pequeiias, y de todos los sectores indistintamente (social, cultural,
cooperacion, etc.).

b) Abarca la plenitud de dreas de RSO: impactos de cardcter economi-
co, social, comunitario, laboral, ambiental.

¢) Es compatible con los modelos existentes de gestion de la RS, ya
sean estdndares internacionales como locales.

d) Gratuito para las entidades usuarias, gracias a una financiacion pre-
vista con aportaciones por parte de empresas y administraciones, ya
sea para ayudar a desarrollar socialmente la RS en general o bien
para promoverla entre las entidades con las que tienen relacion.

e) Modular, de modo que puede desarrollar funciones afiadidas como
la diagnosis, el aprendizaje o la rendicién de cuentas.

Para las entidades usuarias, la herramienta permite un proceso de sen-
sibilizacion, capacitacion y aprendizaje; participar de una comunidad de
organizaciones responsables, como espacio de fomento de las buenas prac-
ticas; gestionar la propia RSO, identificando las dreas donde hay que me-
jorar con mecanismos semafdricos, definiendo objetivos, observando el
progreso con comparaciones periddicas, comparandose con el sector o te-
rritorio ...; hacer posible la rendicion de cuentas, como un valor afiadido, y
el reconocimiento publico del compromiso, facilitando el didlogo con gru-
pos de interés, la colaboracién y la captacién de fondos.

Para Catalufia permite ganar un espacio de liderazgo en responsabili-
dad social, con un protagonismo desde las federaciones en el proceso de
expansion hacia otras federaciones hermanas de otros territorios.
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La singularidad de la iniciativa viene dada por la inexistencia de nada
equivalente, mientras que se define desde la complementariedad con otras
muchas iniciativas con las cuales puede establecer alianzas y sinergias.

La finalidad del proyecto es dar un salto en la capacidad de las ONL
de gestionar su responsabilidad social y generalizar su gestion activa, ha-
ciendo comprender la relevancia que tiene y facilitando que puedan apli-
carse un modelo de gestién adecuado a sus caracteristicas que les permita
mejorar efectivamente el impacto social.

Los valores de la responsabilidad social, la ética y la sostenibilidad
deben ser valores del movimiento asociativo, y las ONL deben aspirar a
convertirse en un reto de su excelencia. Por ello, se pretende ayudar a cons-
truir parte de la nueva vision de las ONL, una visién que integre nitida-
mente el sentido de responsabilidad ante la sociedad y sus diversos retos de
sostenibilidad econdmica, ambiental y social y de gestién ética.

En este esfuerzo no es solamente de base ética y no tiene por finalidad
Unicamente ganar coherencia, sino que de alguna manera se apuesta por
fortalecer la capacidad de las ONL para comprender las demandas e in-
quietudes del entorno y ser sensibles, para disponer de una estrategia y
gestionarla, para incorporar la mejora continua y la gestién del cambio.

13. Conclusiones

Las organizaciones de la sociedad civil deben comprender el movi-
miento empresarial de fondo sobre el que descansa la responsabilidad so-
cial corporativa, e intentar aplicar estos principios a su propio funciona-
miento, y no sélo intentar «sacar provecho» de los proyectos de accion
social de las compaiifas. Es necesario que las organizaciones sociales se-
pan comprender el movimiento de fondos que hay detras de la RSE, y que
no se queden en el interés de sacar un provecho que no les llegard si no
desarrollan la capacidad de integrar la RS en primer lugar en sus propias
entidades.

Solo sobre la base de la aceptaciéon de su propia practica responsable
serd posible una colaboracién profunda entre empresas y sociedad civil, la
que interesa a ambas partes ya que conlleva una constelacion de posibilida-
des de enriquecimiento mutuo, con orientacion tanto a la sociedad como al
mercado. Por ejemplo, ni siquiera las grandes corporaciones mas dinami-
cas en innovacion hoy en dia pueden depender en exclusiva de la capacidad
interna de generacion de conocimiento. Necesitan un enriquecimiento de
conocimiento aportado desde el exterior con visiones nuevas, diferentes,
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creativas y capaces de facilitar la interpretacion de la sociedad y sus ten-
dencias.

Por ello, las organizaciones de la sociedad civil pueden obtener rela-
ciones colaborativas privilegiadas, si saben comprender la magnitud del
cambio dado que las actividades de accidn social y mecenazgo a las que se
habian acostumbrado estdn cambiando de una manera fundamental. Lo
que se desarrollara es la posibilidad de colaboraciones muy diversas, inten-
sas y estratégicas, de modo que la RS encontrard en la dimension colabo-
rativa la oportunidad de crear valor.

La responsabilidad social corporativa es un estilo de gestién de las
organizaciones que es apta para todo tipo de organizaciones ya sean mer-
cantiles, publicas o sociales, y ya sean grandes o pequefas. Supone una
oportunidad para las organizaciones no lucrativas para fortalecer su legiti-
midad, para gestionar su excelencia social, y para disponer de nuevos ca-
nales de didlogo con los grupos de interés, empresas incluidas.

En la medida que el RS ha ido dotdndose de modelos, guias, iniciativas
que han fortalecido la metodologia, los recursos y la visibilidad del sector
social deberia saber desarrollar un modelo no sélo adaptado a su realidad
sino concebido plenamente para que surja con naturalidad y pueda aportar
valor a las ONL particulares y al sector en su conjunto.
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